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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
Heden ten dage is duurzaamheid een actueler onderwerp dan ooit tevoren. De laatste decennia is 
het besef gegroeid dat de manier waarop de mensheid leeft gevolgen heeft voor de manier waarop 
de nieuwe generaties kunnen leven. Vanuit dit besef besteden zowel private als ook publieke 
organisaties steeds meer aandacht aan duurzaamheid. In de beschikbare literatuur is er met name 
aandacht geweest voor duurzaamheid in private organisaties en minder in publieke organisaties. Dit, 
ondanks dat de bijdrage van de publieke sector aan duurzaamheid in potentie zeer groot is.  
De aanleiding voor dit onderzoek is te vinden in een tweetal recente studies naar 
duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector. In deze onderzoeken wordt enerzijds aandacht 
gevraagd voor het hoe en waarom van succesvolle teams binnen duurzaamheidsprojecten en 
anderzijds voor het onderzoeken van de relaties tussen verschillende stakeholders binnen publieke 
duurzaamheidsinitiatieven vanuit de principal agent theorie en de stewardship theorie. Deze 
theorieën beschrijven een perspectief op de relatie van een opdrachtgever en een opdrachtnemer. 
De agency theorie suggereert dat een opdrachtnemer (agent) de opdracht uitvoert uit extrinsieke 
motivatie terwijl zijn belangen in wezen niet in lijn liggen met die van de opdrachtgever (principal). 
Als gevolg van deze verschillende belangen bestaat het gevaar dat de opdrachtnemer keuzes maakt 
die niet het beste zijn voor de opdrachtgever en hierdoor moet de opdrachtgever zorgen voor de 
juiste prikkels en controle om zeker te stellen dat de opdrachtnemer in zijn belang handelt. De 
stewardship theorie hanteert een ander perspectief, namelijk dat de opdrachtnemer intrinsiek 
gemotiveerd kan zijn en dat hij zijn best zal doen om in het belang van de opdrachtgever te 
handelen. De probleemstelling van dit onderzoek centraal luidt: welke stakeholders spelen welke 
rollen binnen het ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector vanuit het 
perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie?  
Methode van onderzoek 
Onder andere vanwege het exploratieve karakter van deze probleemstelling en het feit dat in het 
verleden al vaker een soortgelijke onderzoeksmethode is toegepast voor dit onderwerp is er gekozen 
voor een casestudy. Er is gekozen voor een beschrijvende casestudy om, door het beschrijven van de 
rollen van de stakeholders vanuit het agency en het stewardship perspectief, een bijdrage te leveren 
aan de bestaande kennis. Er is gekozen voor een enkelvoudige casestudy binnen een gemeente in 
Nederland. Binnen deze gemeente heeft men een succesvol duurzaamheidsproject opgezet dat 
inmiddels wordt uitgerold binnen het gemeentecluster waar het deel van uit maakt. In dit 
kwalitatieve onderzoek zijn semigestructureerde interviews gehouden met verschillende 
stakeholders. Doel was om erachter te komen of en op welke manier de verschillende aspecten van 
de agency theorie, te weten moreel gevaar, ongunstige selectie, informatieasymmetrie en agency 
kosten, en de stewardship theorie aanwezig waren in de opdrachtgever-opdrachtnemer relaties. In 
het onderzoek zijn vier soorten van opdrachtgevende principaal-agent relaties onderzocht: tussen 
burgers en politieke bestuurders (1), tussen politieke bestuurders en overheidsmanagers (2), tussen 
overheidsmanagers en inkoopprofessionals (3) en tussen inkoopprofessionals en leveranciers (4). 
 
5 
 
Resultaten 
In het onderzoek kwam naar voren dat er een diversiteit aan duurzaamheidsinitiatieven in 
ontwikkeling waren in de gemeente op zowel sociaal alsook milieutechnisch gebied. Uit het 
onderzoek is gebleken dat de wens van de burgers als het gaat om duurzaamheid enigszins dubbel 
was. Alhoewel de burgers een gemeenteraad hebben gekozen die duurzaamheid nastreeft, lijken 
burgers veel minder enthousiast als dit om persoonlijke betrokkenheid of een investering vraagt. Dit 
zorgde er bijvoorbeeld voor dat er soms een moreel gevaar leek te schuilen tussen de burgers en de 
politiek bestuurder. Over het algemeen lijkt er geen moreel gevaar te zijn, omdat zowel de 
gemeenteraad als ook de politiek bestuurder duurzaamheid nastreefden. Een gevaar bij de relatie 
tussen de burgers en de politiek bestuurder was de informatieasymmetrie die veroorzaakt werd door 
een laag kennisniveau bij de burgers en het gegeven dat de politiek bestuurders vaak gericht zijn op 
het presenteren van informatie die hen persoonlijk siert.  
In tegenstelling tot eerdere onderzoeken was de overheidsmanager in dit onderzoek specifiek 
aangesteld voor duurzaamheid en hoefde hij geen tegenstrijdige belangen te dienen. Daarnaast had 
hij zelf ook een grote, persoonlijke interesse in duurzaamheid en dit resulteerde in een positieve 
intrinsieke motivatie, zodat er geen moreel gevaar was. Anders dan bij de politiek bestuurder en de 
overheidsmanager leek er bij de inkoopprofessional meer sprake te zijn van een principal agent 
relatie. De relatie van de politiek bestuurder en de overheidsmanager met de inkoopprofessional 
heeft in het verleden geleid tot informatieasymmetrie en agency kosten. Het moreel gevaar tussen 
de inkoopprofessional en haar opdrachtgevers vindt naar alle waarschijnlijkheid haar oorsprong in 
een laag kennisniveau en bewustzijn omtrent duurzaamheid en in organisatorische factoren 
De leverancier in dit onderzoek had als opdrachtgever uitsluitend de overheidsmanager en niet de 
inkoopprofessional. De leverancier was intrinsiek gemotiveerd om duurzaamheid na te streven en 
ook hier was er geen blijk van een moreel gevaar.  Binnen de hele keten van opdrachtgever-
opdrachtnemer-relaties was er in meer of mindere mate een gevaar op informatieasymmetrie en 
ongunstige selectie. De kennis van duurzaamheid is hoger naarmate men in de keten van de burgers 
dichter bij de leverancier komt. Het gevaar voor ongunstige selectie werd in deze casus vaak 
weggenomen omdat er een langere voorgeschiedenis tussen de opdrachtgevers en opdrachtnemers 
bestond voordat een officiële relatie tot stand kwam. Daarnaast had het risico op 
informatieasymmetrie geen negatieve gevolgen vanwege de intrinsieke motivatie van de 
stakeholders.  
Aanbevelingen voor de praktijk 
In de praktijk zou het aanstellen van een overheidsmanager voor duurzaamheid alleen met een eigen 
budget kunnen voorkomen dat er conflicterende belangen gediend moeten worden door de 
overheidsmanager en dat duurzaamheid het onderspit delft. Een andere aanbeveling voor de praktijk 
is het aanwenden van middelen voor kennisgroei en educatie, omdat kennis en bewustwording kan 
leiden tot meer motivatie en succesvollere duurzaamheidsinitiatieven. Bij de selectie van 
medewerkers in een duurzaamheidsinitiatief is het aan te bevelen veel belang te hechten aan diens 
belang en interesse bij duurzaamheid.  
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Aanbevelingen voor onderzoek 
Een belangrijk nadeel van dit onderzoek is dat het gebaseerd is op slechts één casus. Replicatie van 
soortgelijk onderzoek binnen een groter aantal casusorganisaties en ook organisaties die minder 
succesvol zijn in het ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven zou de externe validiteit van de 
bevindingen kunnen ondersteunen of in twijfel kunnen trekken. Bij replicatie van dit onderzoek is het 
ook aan te bevelen om meerdere onderzoekers deel te laten nemen en meerdere stakeholders te 
onderwerpen aan een semigestructureerd interview. 
  
7 
 
1. Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Het fenomeen duurzaamheid kan worden gedefinieerd als het consistent maken van de lokale en 
kortetermijndoelen met de globale langetermijndoelen (Costanza, 1992). Het gaat er dus om dat de 
mensheid de lokale doelen van de huidige tijd waarin ze leeft, weet te verenigen met die 
wereldwijde doelen op de lange termijn en van de toekomstige generaties.  Het fenomeen 
duurzaamheid zou niet bestaan als deze twee doelen vanzelfsprekend naast elkaar zouden gaan en 
dat is ook gebleken. Een voorbeeld dat voor de mensen van deze tijd wellicht het meest tot de 
verbeelding spreekt is de energieopwekking en het energieverbruik. Het verbranden van fossiele 
brandstoffen en de daarbij vrijkomende CO2 zorgt voor een langzame opwarming van de aarde met 
catastrofale gevolgen op de lange termijn stelt Al Gore in zijn bekende boek "An inconvenient truth" 
(Gore, 2006). De verfilming van het boek en de media-aandacht daaromtrent heeft waarschijnlijk een 
substantiële bijdrage geleverd  aan de actualiteit van het onderwerp. 
Ook binnen organisaties speelt duurzaamheid een belangrijke rol. Onder invloed van druk van 
stakeholders en wetgeving als ook in een noodzakelijke zoektocht naar legitimiteit binnen de 
maatschappij besteden organisaties steeds meer aandacht aan sociale aspecten en het milieu 
(Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012). Dit geldt voor private organisaties maar ook in publieke 
organisaties speelt duurzaamheid een belangrijke rol (Walker, 2015). Alhoewel er diverse 
onderzoeken zijn gedaan binnen de private sector is het aantal onderzoeken binnen de publieke 
sector vrij beperkt (Gelderman, Semeijn, & Vluggen, 2016). Dit terwijl de bijdrage van de publieke 
sector aan duurzaamheid zeer relevant is vanwege de hoogte van haar uitgaven (Preuss, 2009). De 
onderzoeken die er omtrent duurzaamheid in organisaties zijn gedaan hebben zich bijvoorbeeld 
gericht op het definiëren van stimuli en barrières van duurzame ontwikkelingen binnen organisaties. 
De daaruit voortvloeiende stimuli en barrières betreffen met name organisatorische factoren zoals 
heldere doelen, ondersteuning van het topmanagement, wetgeving en de beschikbaarheid van 
leveranciers (Grandia, 2016). Omdat deze studies met name zijn uitgevoerd binnen private 
ondernemingen is de dynamiek van het brede en diverse pallet aan stakeholders binnen de publieke 
sector wellicht onderbelicht gebleven. Recente onderzoeken naar de invloed van stakeholders 
binnen publieke organisaties in de gezondheidzorg en lokale overheden tonen de relevantie van deze 
stakeholders aan bij de implementatie van duurzaamheid binnen de inkoopfunctie van publieke 
organisaties (Gelderman, Semeijn, & Bouma, 2015; Gelderman et al., 2016).  
Gelderman et al. (2016)  hebben een onderzoek verricht naar de vraag welke actoren en factoren de 
snelheid van de implementatie van duurzaamheid in de publieke sector bepalen. Het onderzoek 
werd verricht binnen een viertal publieke organisaties in de gezondheidszorg en door middel van het 
interviewen van verschillende interne stakeholders zoals inkoopprofessionals, budgethouders en het 
topmanagement. Uit het onderzoek bleek o.a. dat duurzaamheid in succesvolle organisaties 
ontwikkeld wordt door middel van partnerschap met verschillende actoren. De invloed en de 
ondersteuning van het topmanagement van deze organisaties was daarbij onontbeerlijk. Soms 
ondersteunde het topmanagement de initiatieven niet alleen maar namen zij daar actief deel aan en 
inspireerden daarmee de medewerkers om bij te dragen aan een succesvol initiatief. Dit, in 
tegenstelling tot de organisaties die minder succesvol waren in het implementeren van 
duurzaamheid. Hier werd slechts aandacht en betrokkenheid aan duurzaamheidsinitiatieven getoond 
als er financiële voordelen bij kwamen kijken. Bij deze organisaties gold dat bij het nemen van 
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beslissingen dat de focus lag bij financiële aspecten (Gelderman et al., 2016). Tussen organisaties die 
succesvol duurzaamheid implementeren en organisaties die daar minder succesvol in zijn, is een 
duidelijk verschil geconstateerd in de relaties tussen interne stakeholders en met welke motivaties 
beslissingen genomen werden. Een suggestie voor verder onderzoek in deze studie is een onderzoek 
naar de wijze waarop kleine project-teams hun succes bewerkstelligen. 
In een andere studie worden de relaties onderzocht tussen wethouders en inkoopmanagers in drie 
Nederlandse gemeenten (Gelderman et al., 2015). Behalve dat er bij de inkoopmanagers en 
wethouders een consensus was over de barrières voor implementatie van 
duurzaamheidsinitiatieven, zoals gebrek aan geschikte leveranciers, traagheid in de organisatie en 
slecht geformuleerde doelen, werd er ook een verschil gevonden in de focus binnen een 
duurzaamheidsinitiatief. Niet geheel onlogisch is een wethouder, als vertegenwoordiger van het volk, 
veel meer op de externe stakeholders gericht om daarmee legitimiteit en waarde te creëren. De 
inkoopmanagers waren echter met name gericht op de interne stakeholders zoals afdelingshoofden 
en de wethouder. Concreet voorbeeld van een gevolg van het verschil in focus is dat de wethouders 
ambitieuze plannen hebben die volgens inkoopmanagers soms niet haalbaar zijn in alle redelijkheid. 
Het verschil in belangen en focus binnen het project zou men volgens de auteurs kunnen definiëren 
als een agency probleem en zij trachtten het dan ook als zodanig te verklaren en te onderzoeken. 
Vanuit de agency theorie bestaat er een gevaar dat door dit verschil in belangen, de agent niet altijd 
de keuzes zal maken die het beste zijn voor de principal (Jensen & Meckling, 1976). Binnen het 
onderzoek van Gelderman et al. (2015) zijn er door de respondenten echter geen directe 
aanknopingspunten gegeven voor een agency probleem. Binnen dit specifieke onderzoek zou het 
ontbreken van het probleem verklaard kunnen worden doordat de inkoopmanagers slechts een 
adviesfunctie leken te vervullen en niet echt beschikten over beslissingsbevoegdheid. Gesuggereerd 
wordt echter ook, dat een onderzoek naar de diverse stakeholders groepen met hun eigen belangen 
vanuit de stewardship benadering zinvol zou kunnen zijn. Waar de agency theorie ervan uitgaat dat 
de belangen van de agent en de principal nooit echt lijn in liggen, waardoor de principal genoodzaakt 
is om de agent te controleren, stelt de stewardship theorie dat dit wel goed mogelijk is. Volgens de 
stewardship theorie kan het ook zo zijn dat een agent door middel van intrinsieke motivatie de 
doelen van de principal wel ten volle nastreeft (Van Puyvelde, Caers, Du Bois, & Jegers, 2012). 
In dit onderzoek wordt getracht een schrede te zetten in de lijn van deze twee recente onderzoeken 
door een succesvol project in de publieke sector onder de loep te nemen en het succes ervan 
proberen te doorgronden aan de hand van typering van de diverse stakeholders en hun 
verhoudingen vanuit het perspectief van de principal agency theorie en de stewardship theorie. Door 
het toepassen van de stakeholder theorie wordt geprobeerd om de verschillende betrokkenen in 
kaart te brengen. De verhouding tussen de verschillende stakeholders wordt vervolgens getracht te 
verklaren door middel van de agency theorie en de stewardship theorie. Alhoewel verschillende 
studies beweren dat de agency theorie en de stewardship theorie elkaar wederzijds uitsluiten is er in 
de meer recentere studies aandacht voor het beeld van een agency-stewardship schaal waarbij niet 
alleen de één of de andere theorie van toepassing is, maar de een wellicht overloopt in de ander 
(Caers et al., 2006). Dit perspectief zal dan ook gebruikt worden om de verhoudingen die binnen het 
project gevonden worden te duiden. De daaruit voorvloeiende onderzoeksvraag wordt beschreven 
als:  
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"Welke stakeholders spelen welke rollen binnen het ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven in de 
publieke sector vanuit het perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie?" 
1.2 Methode van onderzoek 
Gezien het doel van het onderzoek om een inventarisatie te maken van verschillende stakeholders en 
hun verhoudingen en motivaties en het exploratieve karakter van de probleemstelling ligt een 
kwalitatief onderzoek het meest voor de hand. Waar bij een kwantitatief onderzoek theorietoetsing 
centraal staat, staat bij kwalitatief onderzoek theorievorming centraal. De focusorganisatie die in dit 
onderzoek onder de loep wordt genomen is een gemeente in Nederland. Binnen deze gemeente is in 
het jaar 2014 een project opgestart (genaamd "het zonnepanelen-project") ten einde het aandeel 
van de duurzame energie in de regio te vergroten door de toepassing van zonnepanelen. Dit project 
is een succes geworden en er wordt vervolg aan gegeven door het uitrollen van het project over acht 
gemeentes in dezelfde regio. Omdat dit specifieke project een sprekend voorbeeld is van een 
succesvol duurzaamheidsinitiatief komt dit project in aanmerking als een geschikte casus voor dit 
onderzoek.  
Als begin van het onderzoek wordt de beschikbare literatuur bestudeerd en gestructureerd ten einde 
de variabelen en theorieën in kaart te brengen die van invloed zouden kunnen zijn op dit kwalitatieve 
onderzoek. Uiteraard komen de stakeholder theorie, de agency theorie en de stewardship theorie 
hierbij aan bod. De daaruit voortkomende informatie wordt verwerkt in de voorbereiding van 
semigestructureerde interviews. Behalve de informatie uit de beschikbare wetenschappelijke 
literatuur worden ook beschikbare openbare documenten over het duurzaamheidproject bestudeerd 
en meegenomen in de voorbereiding.  
Semigestructureerde interviews lijken in dit geval de geschikte manier van onderzoek omdat het een 
gids vormt voor de te behandelen onderwerpen, maar tegelijk ruimte laat voor de respondenten om 
hun ideeën en meningen over de onderwerpen op hun eigen manier vorm te geven. De 
semigestructureerde interviews worden vervolgens afgenomen bij verschillende stakeholders van 
het duurzaamheidproject binnen de gemeente. Nadat de interviews uitgeschreven en geanalyseerd 
zijn, worden de resultaten beschreven in dit onderzoeksverslag. Daarin worden dan de verschillende 
stakeholders beschreven en welke rollen zij hebben binnen het duurzaamheidsinitiatief vanuit het 
perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie. Tijdens het afnemen van de interviews, 
het uitschrijven en het analyseren wordt gelet op de rollen van de stakeholders, hun onderlinge 
verhoudingen en de verklaring ervan vanuit de agency theorie en de stewardship theorie. De 
resultaten en conclusies hiervan vormen dan ook de uitkomst van dit onderzoek. 
10 
 
2. Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk wordt er een inventarisatie gemaakt van de actuele beschikbare literatuur die 
relevant is voor dit onderzoek. Allereerst wordt er ingegaan op het fenomeen duurzaamheid in het 
algemeen. Vervolgens wordt dit meer toegespitst op duurzaamheid binnen de publieke sector met 
enkele onderzoeken die betrekking hebben op dat specifieke onderwerp. Het literatuuronderzoek 
wordt vervolgens voort gezet in de richting van de drie theorieën die een rol spelen binnen het 
onderzoek, namelijk de stakeholder theorie, de agency theorie en de stewardship theorie. 
2.1 Duurzaamheid 
Zoals in de inleiding reeds beschreven kan de term duurzaamheid gevat worden als het consistent 
maken van de lokale en kortetermijndoelen met de globale langetermijndoelen (Costanza, 1992). 
Reeds langere tijd is er bij de mensheid een bewustwording dat de manier waarop de mensheid nu 
leeft gevolgen kan hebben voor de mensheid in de toekomst. Het belang van duurzaamheid is dus 
niet te ontkennen en duidelijk aanwezig. Een veel geciteerde bron met betrekking tot dit onderwerp 
is Elkington (1998). In zijn boek "Cannibals with forks: the triple bottom line of the 21st Century" zette 
hij vraagtekens bij de duurzaamheid van het kapitalisme van die tijd en beschrijft hij het concept van 
de "tripple bottom line" dat ook wel bekend staat als de drie P's (welke staan voor people, planet en 
profit). Hierbij gaat het erom dat economie en welvaart gecombineerd moeten worden met sociale 
belangen en milieubelangen. Duurzaamheid ligt volgens Elkington niet in één van de drie P's maar in 
een gedeelde omgeving van deze. Bij het nastreven van enkel de welvaart komt het sociale aspect en 
het milieu in het geding en daarom is volgens Elkington echte duurzaamheid te vinden in het raakvlak 
van alle drie de aspecten. Voor het bestaansrecht van organisaties op de lange termijn is het 
belangrijk dat zij zich verantwoordelijk gedragen en de meningen van hun stakeholders meenemen in 
hun bedrijfsvoering (Norman & MacDonald, 2004). Aangezien er diverse stakeholders zijn die op het 
gebied van duurzaamheid een claim leggen op deze organisaties kan men niet om dit onderwerp 
heen. Een ander bekend stuk uit de literatuur omtrent duurzaamheid is het boek en de verfilming 
van "An inconvenient truth" van Al Gore (2006). Dit boek gaat over het milieuaspect van 
duurzaamheid. Sinds de introductie van de industrie neemt de concentratie broeikasgassen en dan 
met name het meest gevaarlijke gas koolstofdioxide (CO2) drastisch toe en beschadigd daarmee de 
atmosfeer waardoor de aarde langzaam opwarmt aldus Gore (2006).Opwarming van de aarde heeft 
vergaande dramatische klimatologische en zelfs politieke gevolgen en het voorkomen ervan is dus 
zeer belangrijk.  
2.2 Duurzaamheid binnen organisaties 
2.2.1 Algemeen 
Duurzaamheid is dus een belangrijk thema in deze maatschappij, maar ook bij bedrijven. Aspecten 
van duurzaamheid worden al langere tijd toegepast binnen bedrijven, maar dat had vroeger meer 
economische motivaties (Oruezabala & Rico, 2012). Tegenwoordig zijn er veel meer motivaties en 
redenen voor duurzaamheid binnen organisaties. Wereldwijde organisaties erkennen dat 
duurzaamheid in groeiende mate een belangrijk strategisch doel is en er is een toenemende druk op 
bedrijven om aandacht te besteden aan de gevolgen van hun producten en processen voor het 
milieu (Giunipero, Hooker, & Denslow, 2012). Duurzaamheid binnen organisaties komt vaak tot uiting 
in de manier van produceren, logistiek en inkoop. Met name duurzame inkoop is een geschikte  
bedrijfsactiviteit om duurzaamheid te promoten. Duurzame inkoop kan beschreven worden als het 
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nastreven van duurzaamheid door het inkoop- en het leveringsproces (Oruezabala & Rico, 2012). 
Hierna volgen enkele andere concretere termen en voorbeelden waarnaar onderzoek wordt verricht 
in het kader van duurzaamheid binnen organisaties of die in de praktijk worden toegepast. Binnen 
het domein inkoop speelt bijvoorbeeld de term "green supply" een rol die gedefinieerd kan worden 
als activiteiten die bedoeld zijn om de duurzaamheid van de ingekochte delen, of de leveranciers die 
ze leveren, te vergroten door middel van bijvoorbeeld recycling of afvalreductie (Bowen, Cousins, 
Lamming, & Farukt, 2001). Een ander fenomeen binnen inkoop is Purchasing Social Responsibility 
(PSR)  waarbij men bij het inkoopproces rekening houdt met milieu, diversiteit, mensenrechten, 
veiligheid en filantropie (Brammer & Walker, 2011). Corporate Social Responsibility is een soortgelijk 
onderwerp op organisatieniveau. Hierbij gaat het om de verantwoordelijkheid die een organisatie 
heeft die verder gaat dan slechts de economische, technische en juridische aspecten maar 
bijvoorbeeld ook de ethische verantwoordelijkheid (Carter, 2005). Binnen de logistiek wordt er 
onderzoek gedaan in het kader van milieuvriendelijke logistiek zoals  "reverse logistics" (Preuss, 
2009). Vanuit het vakgebied supply chain management is Closed Loop Supply Chain een actueel 
onderwerp dat beschreven kan worden als het terugnemen van producten van klanten om de 
waarde te herstellen door het hergebruiken van de producten of delen van het product (Guide Jr & 
Van Wassenhove, 2009). Binnen de techniek is het fenomeen "lean manufacturing " of "green 
manufacturing" een actueel thema waarbij het reduceren van verspilling en afval bij het fabriceren 
van producten centraal staat. Het toepassen van lean productie vergroot de milieuvriendelijkheid 
van producerende ondernemingen waardoor men kan stellen: "lean is green" (King & Lenox, 2001, p. 
244). Dit zijn slechts enkele voorbeelden van actuele onderwerpen omtrent duurzaamheid waarvan 
de meeste toegepast worden in de private sector. De gedane onderzoeken en studies naar 
duurzaamheid binnen organisaties zijn met name gedaan in de private of winstgeoriënteerde 
bedrijven en veel minder binnen publieke organisaties  (Brammer & Walker, 2011; Gelderman et al., 
2016; Oruezabala & Rico, 2012). 
2.2.2 Duurzaamheid binnen publieke organisaties 
Duurzaamheid is, behalve binnen private organisaties, ook relevant voor publieke organisaties. 
Alhoewel er relatief weinig onderzoeken zijn geweest naar de rol van de publieke sector in de 
ontwikkeling van duurzaamheid is het belang ervan evident (Gelderman et al., 2016). Zoals eerder 
aangegeven zijn de mensen op deze wereld zich bewust van het belang van een duurzame wereld en 
zij zullen dit dan ook nastreven. Voor publieke organisaties zijn deze mensen vaak belangrijke 
stakeholders die daarmee een 'claim' leggen op de organisatie. Als we kijken naar de overheid, dan 
heeft deze de plicht om voor haar burgers, die als belangrijke stakeholders gezien kunnen worden, te 
zorgen. Een overheid staat dus in dienst van haar burgers en heeft daarbij dus geen baat bij 
opportunistisch beleid gericht op de korte termijn. Veeleer zullen overheden, aangespoord door 
intrinsieke motivaties (zichzelf bewust zijnde van de noodzaak voor duurzaamheid) en extrinsieke 
motivaties (de wensen en eisen van de burgers), een duurzaam beleid moeten ontwikkelen, gericht 
op de lange termijn. Met dit beleid zullen zij haar eigen activiteiten maar ook die van andere publieke 
en private instanties beïnvloeden ten einde een duurzame wereld te verkrijgen. Vooral de 
inkoopfunctie van een organisatie kan een belangrijke rol vervullen bij het uitvoeren en 
implementeren van beleidsaspecten. Brammer and Walker (2011) en Grandia (2016) stellen dat de 
publieke inkoop een substantieel deel is van het Bruto Nationaal Product van een land of 
gemeenschap. Het is dus duidelijk dat de publieke sector daarmee een flinke bijdrage kan leveren 
aan de ontwikkeling van duurzaamheid. Brammer and Walker (2007) stellen in het kader van hun 
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internationale onderzoek naar de praktijk van duurzame inkoop in de publieke sector dat door 
enerzijds het belang van publieke inkoop en anderzijds de mogelijke sociale bijdragen ervan, zowel 
direct als indirect door beïnvloeding van de private sector, de urgentie duidelijk wordt om nader 
onderzoek te doen naar hoe publiek geld gespendeerd word. In een ander onderzoek van dezelfde 
auteurs wordt gesteld dat publieke inkoop een belangrijk beleidsgereedschap kan zijn waarmee men 
bepaalde maatschappelijke doelen (zoals duurzaamheid) kan behalen (Brammer & Walker, 2011). 
Het lijkt erop dat men, vergleken met de private sector, in de publieke sector meer gericht is op de 
sociale aspecten van duurzaamheid (Brammer & Walker, 2007). Als men het beleid van de Europese 
Unie en, de implementatie ervan echter nader bekijkt, dan lijkt de nadruk meer op milieuaspecten te 
liggen dan op sociale aspecten (Brammer & Walker, 2007; Brammer & Walker, 2011). Oruezabala 
and Rico (2012) en Brammer and Walker (2011) stellen daarbij, dat er binnen de literatuur omtrent 
duurzaamheid eveneens meer aandacht wordt besteed aan milieuaspecten dan aan sociale 
aspecten. Echter, kijkend naar de praktijk van duurzaamheid in de literatuur zijn er zowel 
voorbeelden van milieuaspecten als ook sociale aspecten van duurzaamheid terug te vinden. De 
onderstaande tabel 1 geeft een niet uitputtende lijst van voorbeelden van duurzaamheidsinitiatieven 
binnen de publieke sector die in de literatuur genoemd worden. 
Sociaal Toelichting Ondersteuning 
Promoten fair trade Promoten van het gebruik van fair trade 
producten. 
(Preuss, 2009) 
(Gelderman et al., 2015) 
Samenwerking of 
inhuur sociale 
instanties 
Samenwerken en of inhuren van publieke 
instanties, vrijwilligersorganisaties of 
sociale instellingen zoals organisaties voor 
arbeidsre-integratie. 
(Preuss, 2009) 
(Gelderman et al., 2015) 
(Pan, 2015) 
Inkoop bij kleine 
lokale organisaties 
Inkopen van producten en service bij 
kleinere en/of lokale ondernemingen. 
(Brammer & Walker, 2007) 
(Brammer & Walker, 2011) 
(Gelderman et al., 2015) 
Milieu Toelichting Ondersteuning 
Gebruik duurzame 
materialen 
Gebruik van bijvoorbeeld Forest 
Stewardship Council gecertificeerd hout bij 
vervanging kozijnen. 
(Preuss, 2009) 
(Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012) 
Energieconsumptie Het reduceren van energieconsumptie bij 
bijvoorbeeld vervoer, openbare verlichting 
of aanschaf van nieuwe apparatuur. 
(Preuss, 2009) 
(Gelderman et al., 2015) 
Gebruik schadelijke 
stoffen 
Verminderen van gebruik van pesticide of 
oplosmiddelen bij groenonderhoud of 
schoonmaakbedrijven. 
(Preuss, 2009) 
(Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012) 
Afvalreductie Verminderen van afval bij productie, 
vermijden van inpakmateriaal of 
verduurzaming inpakmateriaal. 
(Brammer & Walker, 2007) 
(Brammer & Walker, 2011) 
(Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012) 
Tabel 1 Voorbeelden van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector die terug komen in de literatuur. 
Behalve de bovenstaande voorbeelden van duurzaamheidsinitiatieven, zijn er ook andere manieren 
om aan duurzaamheid invulling te geven in de publieke sector. Zo zijn er organisaties die bij de 
leveranciersselectie rekening houden met een ISO 14001 certificering.  Selectie van leveranciers met 
een ISO 14001 certificering is een manier om risico's voor het milieu te vermijden (Oruezabala & 
Rico, 2012). Aan de andere kant zijn er ook (publieke) organisaties die zelf een ISO 14001 certificering 
proberen te halen (Preuss, 2009).  
Als we specifiek binnen Nederland kijken dan zijn er ook diverse aspecten van duurzaamheid terug te 
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vinden binnen de publieke sector. Als we ons beperken tot de nationale en lagere overheden zien we 
met name duurzaamheidsinitiatieven op het gebied van milieu. Dit is consistent met de bevindingen 
van Brammer en Walker in de eerder genoemde onderzoeken. Het meest tot de verbeelding 
sprekende voorbeeld van een dergelijk duurzaamheidsinitiatief is de energietransitie. Aangespoord 
door het besef dat een verandering in de energiehuishouding onafwendbaar was, startte men in 
Nederland in 2001 met een project om de transitie van fossiele vormen van energie naar meer 
duurzame vormen van energie mogelijk te maken (Rotmans, 2011).  Na een voorzichtige, aftastende 
opstart van het project energietransitie begin deze eeuw is het project steeds groter geworden en 
langzamerhand ook verankerd geraakt in het energiebeleid van Nederland (Rotmans, 2011). De 
overheid probeert "groene groei" te bewerkstelligen. Deze duurzame, economische groei moet 
ervoor zorgen dat de economische groei niet ten koste gaat van het milieu. Concreet voorbeeld van 
een duurzaamheidsinitiatief binnen de nationale overheid op het gebied van milieu is het sluiten van 
kolencentrales en de daarmee samenhangende promotie van alternatieve energieopwekking zoals 
windenergie en zonnepanelen. Ander voorbeeld hiervan is openbaar vervoer op alternatieve 
brandstoffen zoals elektriciteit of waterstof. Deze initiatieven zijn concrete gevolgen van de ambitie 
van de regering om in het jaar 2050 een duurzame energieopwekking voor elkaar te hebben (Kamp & 
Mansveld, 2013; Rotmans, 2011). Om dit doel te behalen hanteert de nationale overheid een viertal 
pijlers: 1. Inzet van marktprikkels - Bijvoorbeeld fiscale belasting van producten en diensten 
waardoor de prijs ervan een reflectie gaat geven van de effecten op de natuur en het milieu. 2. 
Stimulerend kader met dynamiek bevorderende wet- en regelgeving - Bijvoorbeeld het proberen uit 
te lokken van innovatie door middel van wet- en regelgeving. 3. Innovatie - Stimuleren van innovatie 
om bijvoorbeeld tot een kosteneffectieve vergroening van de economie te komen. 4. Overheid als 
netwerkpartner - Stimuleren van samenwerking met en van bedrijven met kennisinstellingen (Kamp 
& Mansveld, 2013).  Het bewerkstelligen van groene groei en de daarbij horende energietransitie 
vergt een behoorlijke cultuur- en structuuromslag in Nederland. De invloed van de (fossiele) 
energiewereld in Nederland is erg groot en er heerst een beeld van centrale energieopwekking via 
grote centrales. De energietransitie vraagt echter dit idee van centrale energieopwekking los te laten 
en wijst richting de decentrale opwekking van duurzame energie op veel verschillende plaatsen. Deze 
omslag van energieopwekking vergt een cultuuromslag bij energiebedrijven, netwerkbeheerders, 
gemeenten etc. (Rotmans, 2011). 
2.2.3 Stimulansen en barrières voor duurzaamheidsinitiatieven 
De mate waarin duurzaamheidsinitiatieven worden toegepast binnen bedrijven en organisaties en 
dan met name de factoren die als stimulans of barrière fungeren voor de implementatie ervan zijn 
ook menig keer onderwerp van onderzoek geweest. Als er gekeken wordt naar de private sector dan 
zijn er diverse onderzoeken gedaan in verschillende vormen en met variërende omvang. Onderzoek 
binnen private organisaties in de U.K. en Japan heeft bijvoorbeeld uitgewezen dat 
concurrentievoordelen, wetgeving en sociale- en ecologische verantwoordelijkheid motivaties zijn 
voor beantwoording aan milieuvriendelijkheid (Bansal & Roth, 2000). Lozano (2015) heeft middels 
een kwalitatief onderzoek onder 16 respondenten een integraal overzicht proberen op te stellen van 
stimulansen voor duurzaamheid binnen grote organisaties. Er werd onderscheid gemaakt tussen 
interne en externe stimulansen waarbij de meest genoemde interne stimulansen proactief 
leiderschap, en een duidelijke business case bleken te zijn en de meest genoemde externe 
stimulansen klantwensen en verwachtingen waren (Lozano, 2015). De term business case was hier 
een term om aan te duiden dat een duurzaamheidsinitiatief economisch interessant zou en kan zijn. 
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Uit het onderzoek van Brammer and Walker (2007) naar stimulansen en barrières van implementatie 
van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke inkoop is gebleken dat ondersteuning van het 
management en een stimulerende wetgeving de implementatie van duurzaamheid stimuleren, en 
dat met name de veronderstelde financiële meerkosten een grote hindernis bleken te zijn. Bij dit 
onderzoek gaven respondenten bijvoorbeeld aan dat duurzame producten duurder waren en niet 
binnen het budget zouden passen (Brammer & Walker, 2007). Ook Preuss (2009) kwam er in zijn 
onderzoek achter dat er in de publieke sector, net als in de private sector overigens, weerstand is om 
meer te betalen voor bijvoorbeeld 'groene' producten of processen. Oruezabala and Rico (2012) 
concluderen in hun onderzoek dat er geen consensus is over de kosten van groene producten en 
services en geven daarnaast aan dat de respondenten geen tijd en geen geschikte middelen hebben 
om de Return On Investment (R.O.I.) of de Total Cost of Ownership (T.C.O.) van duurzame uitgaven 
te bepalen. Tabel 2 geeft een kort overzicht van enkele stimulansen en barrières die in de literatuur 
terug komen. 
Stimulans Toelichting Ondersteuning 
Wetgeving en 
juridisch klimaat 
De mate waarin de (inter)nationale 
wetgeving, initiatieven op het gebied van 
duurzaamheid ondersteunt of vereist en 
een geschikt beleid daaromtrent hanteert. 
(Brammer & Walker, 2011) 
(Brammer & Walker, 2007)  
(Al Zaabi, Al Dhaheri, & Diabat, 2013) 
(Giunipero et al., 2012) 
(Pan, 2015) 
(Drumwright, 1994) 
Ondersteuning van 
het management 
De mate waarin het management de 
duurzaamheidsinitiatieven ondersteunt en 
promoot. 
(Brammer & Walker, 2011) 
(Brammer & Walker, 2007) 
(Giunipero et al., 2012) 
(Drumwright, 1994) 
Informatie en 
kennis 
De mate waarin betrokkenen de juiste 
kennis hebben over mogelijkheden en 
wetgeving betreffende 
duurzaamheidsinitiatieven. 
(Maignan, Hillebrand, & McAlister, 2002) 
(Al Zaabi et al., 2013) 
(Drumwright, 1994) 
(Gelderman et al., 2016) 
(Gelderman et al., 2015) 
Barrière Toelichting Ondersteuning 
Financiële 
aspecten 
De (veronderstelde) meerkosten van 
duurzame uitgaven die daardoor niet 
binnen het beleid of budget passen. 
(Brammer & Walker, 2011) 
(Brammer & Walker, 2007) 
(Preuss, 2009) 
(Oruezabala & Rico, 2012) 
(Giunipero et al., 2012) 
(Gelderman et al., 2015) 
Economische 
onzekerheid 
In het verlengde van het bovenstaande is 
de onzekerheid van economische recessie. 
(Giunipero et al., 2012) 
Beschikbaarheid De mate van beschikbaarheid van 
duurzame alternatieve producten, 
leveranciers en services. 
(Al Zaabi et al., 2013) 
(Walker & Brammer, 2007) 
(Gelderman et al., 2015) 
Geen beloning Het ontbreken van een excentriek 
beloningssysteem voor 
duurzaamheidsinitiatieven. 
(Preuss, 2009) 
(Drumwright, 1994) 
Tabel 2 Stimulansen en barrières voor implementatie van duurzaamheidsinitiatieven. 
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2.2.4 Stakeholders die invloed uitoefenen op duurzaamheidsinitiatieven 
Nu duurzaamheid in het algemeen, duurzaamheid binnen organisaties en de daarop van invloed 
zijnde stimulansen en barrières beschreven zijn, wordt er in deze paragraaf aandacht besteed aan de 
stakeholders die van invloed zijn op duurzaamheidsinitiatieven. Het dient vermeld te worden dat de 
literatuur omtrent dit onderwerp als schaars beschouwd kan worden, hetgeen ook de theoretische 
relevantie van dit onderzoek ondersteunt. 
Uit het onderzoek van Gelderman et al. (2015) is gebleken dat er binnen een publieke organisatie aan 
verschillende belangen tegemoet moet worden gekomen en dat deze verschillende belangen onder 
andere komen van interne en externe stakeholders. Wat betreft externe stakeholders is het binnen 
de publieke sector algemeen geaccepteerd dat er een externe druk is om zich te conformeren aan 
bepaalde verwachtingen (Oruezabala & Rico, 2012). Zeker als het gaat om overheden dan is de 
externe druk heel duidelijk aanwezig. Zoals eerder aangegeven is het de taak van de overheid om 
voor haar burgers te zorgen. Walker and Brammer (2007) stellen dat, in dit geval inkoop van, 
publieke organisaties gekenmerkt wordt door principes van transparantie, verantwoordelijkheid en 
het behalen van waarde voor het geld van burgers en belastingbetalers. Politieke bestuurders dienen 
dus verantwoording af te leggen aan de burgers als hun stakeholders, ook als het gaat om de 
uitwerking van haar activiteiten en beleid op het milieu de samenleving. Een ander voorbeeld van 
een externe stakeholder die invloed uitoefent op de implementatie van duurzaamheidsinitiatieven is 
een leverancier of bijvoorbeeld een extern adviesbureau. Oruezabala and Rico (2012) concludeerden 
in hun onderzoek onder Franse ziekenhuizen dat ziekenhuizen afhankelijk zijn van hun leveranciers 
bij de introductie en implementatie van duurzame innovatieve oplossingen. Hierbij lijkt het erop dat 
leveranciers een sleutelrol kunnen spelen in het beschikbaar stellen van informatie omtrent 
duurzaamheidsinitiatieven. Een andere vorm van externe stakeholders zijn lobbyisten en 
belangenorganisaties. De organisatie Green Peace is een voorbeeld van z'n belangenorganisatie die 
de belangen van het milieu wereldwijd behartigt en streeft naar een snelle energietransitie. De 
belangen van Green Peace staan lijnrecht tegenover de belangen van de lobby voor fossiele 
brandstoffen. Volgens Rotmans (2011) speelt de fossiele energielobby een belangrijke rol bij de 
energietransitie en heeft zij de agenda van de energietransitie stap voor stap ingekapseld en 
overgenomen. Rotmans (2011) noemt organisaties als Shell en Nuon partijen die de 
energietransitieagenda trachten te beïnvloeden vanuit de gevestigde belangen. Green Peace en de 
fossiele energielobby zijn dus voorbeelden van externe stakeholders die een tegengestelde claim 
kunnen leggen op publieke organisaties. 
Zoals aangegeven zijn er ook interne stakeholders die invloed uitoefenen op 
duurzaamheidsinitiatieven maar de inventarisatie en typering daarvan lijkt zeer afhankelijk van het 
type organisatie en het initiatief.  Gelderman et al. (2016) identificeerden in een onderzoek naar 
publieke organisaties in de gezondheidszorg een aantal stakeholders die invloed uitoefenden op 
duurzaamheidsinitiatieven. Zo ondervond men in dit onderzoek dat het topmanagement van deze 
organisaties en de budgethouders de belangrijkste interne stakeholders waren bij de implementatie 
van duurzaamheidsinitiatieven (Gelderman et al., 2016). Het topmanagement heeft bijvoorbeeld de 
macht, legitimiteit en prioriteit om de organisatie te beïnvloeden. Een andere interne stakeholder die 
bij dit onderzoek geïdentificeerd is, is de inkoopprofessional die een belangrijke rol heeft in het 
combineren van de interne benodigdheden en de externe kennis (Gelderman et al., 2016). In een 
ander onderzoek van Gelderman et al. (2015) onder verschillende Nederlandse gemeenten waren er 
wellicht grofweg dezelfde rollen maar werd de rol van de top van het management door een andere 
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stakeholder ingevuld. Binnen lokale overheden heeft men te maken met de wethouders die als een 
soort vertegenwoordigers van het volk functioneren. De wethouders, die zelf als interne stakeholder 
beschouwd mogen worden, zijn in het bijzonder geïnteresseerd in de belangen en meningen van 
externe stakeholders zoals stemmers en leveranciers in tegenstelling tot de inkopers die, op hun 
beurt meer bezig zijn met de interne stakeholders (Gelderman et al., 2015). Tabel 3 geeft een 
overzicht van de interne en externe stakeholders die betrokken zijn bij de ontwikkeling van 
duurzaamheidsinitiatieven in publieke organisaties.  
Tabel 3 Rollen die stakeholders spelen bij de ontwikkeling van duurzaamheid in de publieke sector. 
Er zijn dus zowel interne als externe stakeholders. Welke de meest invloed hebben op 
duurzaamheidsinitiatieven lijkt afhankelijk van de context. Het is denkbaar dat als een organisatie 
Stakeholder Rol bij ontwikkeling van duurzaamheid Type Ondersteuning 
Burgers In een democratie kiezen de burgers welke politici hen gaan 
vertegenwoordigen in de overheid. Zij geven de politici 
waarvan ze geloven dat deze hun interesses en belangen 
zullen nastreven de beslissingbevoegdheid. Burgers spelen 
echter ook een rol door het bewerkstelligen van 
duurzaamheid in de praktijk door bijvoorbeeld de 
decentralisatie van energieopwekking bij duurzame energie. 
Extern (Rotmans, 2011) 
Nationale overheid De nationale overheid stelt het beleid op waar lagere 
overheden, burgers en bedrijven zich aan dienen te 
committeren. Zij bepaalt ook de landelijke doelstellingen voor  
de lange termijn. 
Extern (Kamp & 
Mansveld, 2013) 
(Brammer & 
Walker, 2007) 
Belangenorganisaties Sommige belangenorganisaties streven naar duurzaamheid 
zoals het streven naar duurzame energieopwekking en andere 
organisaties hebben juist belang bij het voorkomen en of 
uitstellen van duurzaamheidsinitiatieven. Deze organisaties 
zullen bijvoorbeeld overheden proberen te beïnvloeden om 
hun doelen te behalen.  
Extern (Rotmans, 2011) 
Media Media vormen een soort publiciteitsorgaan voor andere 
stakeholders die bijvoorbeeld een rapport naar buiten willen 
brengen. Het is een soort intermediair om claims openbaar te 
maken of om stakeholders te verenigen. 
Extern (Sharma & 
Henriques, 
2005) 
Top management in 
publieke organisaties 
Bij succesvolle organisaties stimuleerde het top management 
de initiatieven en participeerden zij er soms zelfs in. In minder 
succesvolle organisaties vormden zij slechts een beleid als 
richtlijn, maar deden zij daar zelf niet veel mee. 
Intern  (Gelderman et 
al., 2016) 
(Brammer & 
Walker, 2007) 
Wethouders in 
gemeenten 
Vertegenwoordigers van het volk. Behartigen belangen van 
het volk en creëren zichtbaarheid van 
duurzaamheidsinitiatieven naar buiten toe. 
Intern (Gelderman et 
al., 2015) 
Budgethouders of 
afdelingshoofden 
Beheer budget. Hebben vaak andere belangen zoals het 
volgen van politieke doelen of het beleid op het gebied van 
duurzaamheid. Zij zijn vaak meer georiënteerd op financiële 
aspecten van het spenderen van geld. Als zij echter eveneens 
duurzaamheid nastreven te samen met wethouder of het 
management, dan vormt dit een zeer sterke stimulans. 
Intern (Gelderman et 
al., 2016) 
(Gelderman et 
al., 2015) 
Inkoopprofessionals Combineren van de externe kennis met de interne 
benodigdheden. Verschil tussen succesvolle en minder 
succesvolle organisaties was dan ook het kennisniveau. Omdat 
budgethouders en afdelingshoofden het laatste woord 
hebben in bestedingen blijft de rol hier slechts 'adviseren'. 
Intern (Gelderman et 
al., 2016) 
(Gelderman et 
al., 2015) 
Leveranciers Leveranciers zorgen voor de beschikbaarheid van duurzame 
alternatieven, informatie en innovatie. 
Extern (Oruezabala & 
Rico, 2012) 
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afhankelijk is van een grote externe partij dat de externe invloed groter is. Uit een onderzoek van 
Ehrgott, Reimann, Kaufmann, and Carter (2011) blijkt echter dat met name de druk van interne 
stakeholders een dominante rol speelt bij, in dit geval, sociale duurzame leveranciersselectie in 
commerciële bedrijven. De auteurs suggereren dat het hebben van intrinsiek gemotiveerde 
medewerkers een substantiële bijdrage levert aan sociaal duurzame leveranciersselectie (Ehrgott et 
al., 2011). De invloed van persoonlijke normen en waarden van stakeholders schijnt dus relevant te 
zijn bij het verklaren van duurzaamheidsinitiatieven. 
2.3 Stakeholder theorie 
Het onderwerp stakeholders is een veel beschreven onderwerp in de literatuur en er zijn dan ook 
diverse varianten en concepten in de literatuur te vinden (Donaldson & Preston, 1995; Harrison & 
Wicks, 2013). De stakeholder theorie is een van veel gebruikte benadering bij sociale, 
milieutechnische en duurzaamheidsonderzoeken (Hörisch, Freeman, & Schaltegger, 2014). De term 
stakeholders kent ook vele verklaringen zoals "alle individuen en groepen van individuen die een 
legitieme claim leggen op een organisatie" (Hill & Jones, 1992, p. 133). Een andere, nog bredere 
benadering is die Hörisch et al. (2014, p. 329) gebruiken in hun essay, namelijk "Stakeholders zijn alle 
individuen en groepen van individuen die beïnvloed worden door de activiteiten van een organisatie 
of die activiteiten van een organisatie zelf beïnvloeden." Donaldson and Preston (1995) hebben de 
diverse benaderingen van de stakeholder theorie gecategoriseerd in descriptieve, instrumentele en 
normatieve theorieën. De descriptieve stakeholdertheorie geeft weer wat de organisatie eigenlijk 
inhoudt; een geheel van gezamenlijke en tegengestelde belangen  voortkomend uit intrinsieke 
waardes (Donaldson & Preston, 1995). De instrumentele stakeholdertheorie is meer bedoeld als een 
soort gereedschap; hij geeft een raamwerk voor de waardering van de mogelijke verbindingen tussen 
de praktijk van stakeholder management en het verkrijgen van bepaalde prestatiedoelen van de 
organisatie (Donaldson & Preston, 1995). De normatieve versie van de stakeholder theorie houdt in 
dat de identificatie van stakeholders komt door de belangen in een organisatie en dat deze belangen 
altijd een intrinsiek karakter hebben (Donaldson & Preston, 1995).  
De stakeholder theorie is een alternatieve benadering voor bijvoorbeeld de shareholder theorie die 
uitsluitend de belangen van de aandeelhouders centraal stelt. De stakeholder theorie suggereert dus 
dat er binnen en buiten een organisatie verschillende individuen en groepen van individuen zijn die 
beïnvloed worden door de activiteiten van de organisatie. Ook is het mogelijk zij juist de activiteiten 
van de organisatie beïnvloeden. De stakeholders hebben in meer of minder mate invloed op de 
prestaties van de organisatie (Freeman, 2010). Het (top) management (in welke hoedanigheid dan 
ook) zou dus een inventarisatie moeten maken van welke stakeholders betrokken zijn bij een 
activiteit, omdat het slagen van die activiteit onder andere afhangt van de input van de stakeholders 
en omdat het welbevinden van de stakeholder samen hangt met deze specifieke activiteit (Hörisch et 
al., 2014). Bij de stakeholder theorie gaat het om het managen van de relaties met stakeholders en 
niet om het managen van de stakeholders zelf (Hörisch et al., 2014). Bij het managen van de relaties 
dient men op zoek te gaan naar het in lijn leggen van de gezamenlijke interesses zodat men waarde 
kan creëren voor alle stakeholders (Hörisch et al., 2014). Niet alle stakeholders zijn hetzelfde. Er zijn 
verschillen en Mitchell, Agle, and Wood (1997) hebben een concept uitgewerkt om het karakter van 
een stakeholder te beschrijven. Binnen dit concept kunnen stakeholders onderscheiden worden 
middels een drietal aspecten te weten macht (fysieke macht waaronder geweld, macht door 
voorzieningen zoals financiën en normatieve macht die gebaseerd is op niet-kwantificeerbare 
grootheden zoals bijvoorbeeld liefde en acceptatie), legitimiteit (de mate waarin een stakeholder of 
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diens claim sociaal acceptabel is) en urgentie (de mate waarin een stakeholder of diens claim 
prioriteit vraagt boven andere stakeholders en claims) (Mitchell et al., 1997). Maignan et al. (2002) 
onderscheiden bij het aspect macht nog twee onderlinge factoren, namelijk enerzijds de mate waarin 
ze de (bedrijfs)activiteiten kunnen verstoren en anderzijds de mate waarin de stakeholders zich 
kunnen verenigen. Hoe meer stakeholders zich weten te verenigen en hoe sterker de onderlinge 
verbindingen, des te kwetsbaarder de organisatie wordt voor deze stakeholders (Maignan et al., 
2002). Maignan et al. (2002) beschrijven daarnaast een viertal strategieën van hoe men met 
stakeholders kan omgaan. De vier strategieën, reactief, defensief, accomodatief en proactief, 
bevinden zich op een soort schaal met aan de uiteinden enerzijds de reactieve strategie waarbij men 
de claim van de stakeholder probeert te negeren en anderzijds bij een proactieve strategie proactief 
anticipeert en tegemoet komt aan de claims van de stakeholder (Maignan et al., 2002). De strategie 
hoeft daarbij niet voor alle stakeholders gelijk te zijn. Zo kan men bij milieuaspecten bijvoorbeeld een 
proactieve strategie hanteren en daarmee flinke duurzaamheidsdoelen behalen, maar aan de andere 
kant bij de sociale aspecten een reactieve strategie hanteren en daarmee antiduurzame activiteiten 
erop na houden.  
Hörisch et al. (2014) stellen dat bij de verklaring van duurzaamheidsmanagement, de stakeholder 
theorie voor de hand ligt vanwege de gelijkenissen in de benadering van beide fenomenen. Zo wijzen 
beide fenomenen het idee af dat ethische aspecten los gezien kunnen worden van bedrijvigheid. Ook 
worden in beide fenomenen de doelen voor de korte termijn ondersteunt of vervolledigd met doelen 
voor de lange termijn. Een ander voorbeeld dat de auteurs noemen is de aanwezige 
verantwoordelijkheid in de ontplooide activiteiten en de gedeelde uitdaging om verschillende en 
eventueel conflicteren belangen en interesses in lijn te krijgen (Hörisch et al., 2014).  
2.4 Principal Agency theorie 
De principal agency theorie gaat over een relatie tussen een principal en een agent. Een agency 
relatie ontstaat tussen twee (of meer) partijen als de een (de agent) activiteiten uitvoert voor of in 
naam van de of de andere partij (de principal) (Ross, 1973). Belangrijk is dat er bij deze relatie 
bepaalde beslissingsbevoegdheid of macht overdragen wordt van de principal aan de agent (Jensen 
& Meckling, 1976). Doordat de agent dus enige macht krijgt, kan bij het welbevinden van de principal 
of het slagen van diens doelen beïnvloeden. De agency theorie suggereert dat, alhoewel de agent 
gevraagd wordt om de doelen van de principal na te streven en te laten slagen, de agent eigenlijk 
andere belangen heeft en daardoor zal de agent zich niet maximaal inzetten om de doelen te 
behalen. Ter illustratie wordt het klassieke voorbeeld van de manager en de aandeelhouder 
genoemd. Volgens Hill and Jones (1992) streven de aandeelhouders/eigenaars van een bedrijf naar 
een efficiënt bedrijf terwijl de managers streven naar de groei van het bedrijf dat voor hen garant 
staat voor salariëring, baanzekerheid, macht en status. In de literatuur spreekt men van een moreel 
gevaar (vertaling: moral hazard) als de agent niet de overeengekomen moeite doet om de wensen 
van de principal te vervullen (Eisenhardt, 1989a). Een andere term die bij de principal agent theorie 
behandeld wordt, is ongunstige selectie (vertaling: adverse selection) waarbij het gaat om de 
onmogelijkheid van de principal om de benodigde expertise en ervaring van de agent te controleren 
op het moment van het aannemen/inhuren of tijdens de werkzaamheden (Eisenhardt, 1989a). De 
agent zou de principal kunnen wijs maken dat hij over de gevraagde expertise en ervaring bezit 
zonder dat dit werkelijk geval is maar de principal kan dit niet controleren vanwege bijvoorbeeld een 
gebrek aan kennis of informatie. Het gebrek aan informatie of de informatieasymmetrie is een bron 
van  onmogelijkheden voor de principal. Omdat de agent namelijk over meer kennis en informatie 
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bezit, is het mogelijk om in sommige opzichten niet de waarheid of niet de volledige waarheid te 
presenteren aan de principal. Deze is vervolgens niet in staat om dit te controleren. Bij lange termijn 
relaties kan het zo zijn dat de principal de agent en diens gedrag meer gaat leren kennen en dat 
daardoor de informatieasymmetrie kleiner wordt (Eisenhardt, 1989a). Een voorbeeld van het 
probleem van informatieasymmetrie in het kader van de publieke sector komt van Pan (2015) waarin 
gesteld wordt dat het uitbesteden van publieke services naar sociale organisaties niet automatisch 
leidt tot een verbeterde kwaliteit als gevolg van een vorm van informatieasymmetrie. Een ander 
voorbeeld komt van Gelderman et al. (2015) waarin een mogelijk agency probleem gesignaleerd 
wordt tussen wethouders en inkoopprofessionals in lokale overheden doordat de 
inkoopprofessionals over meer informatie beschikken dan de politieke bestuurders. Bij dit onderzoek 
constateerde men daarnaast dat, bij minder succesvolle projecten, er geen duidelijk geformuleerde 
doelen werden gesteld en dat de initiatieven minder resultaat, maar meer input georiënteerd waren 
(Gelderman et al., 2015). Dit zijn situaties waarin een moreel gevaar kan schuilen voor de relatie 
tussen de principal en de agent.  
Om te voorkomen dat de interesses van de agent te ver gaan afwijken van de principal zal de 
principal stappen moeten ondernemen zoals bijvoorbeeld het creëren van de juiste prikkels voor 
agent en het monitoren van diens activiteiten. Hierdoor ontstaan kosten voor monitoring en binding. 
Monitoringkosten zijn de kosten die de principal maakt om de activiteiten van de agent te 
controleren. Bindingskosten zijn de kosten die de principal aan de agent geeft om te garanderen dat 
de agent geen acties onderneemt die de principal niet ten goede komen of om de principal te 
compenseren als de agent deze acties wel onderneemt (Hill & Jones, 1992). De bindingkosten komen 
dus voort uit het feit dat de agent zelf bewijst dat hij in het belang van de principal handelt. Ondanks 
de inspanningen en de daarbij behorende kosten voor monitoring en binding blijft er nog altijd een 
verschil tussen de keuzes van de agent en de wil van de principal. Dit resterende verschil noemt men 
in de literatuur het residerend verlies en vormt te samen met de monitoringkosten en de 
bindingskosten de agency kosten (Jensen & Meckling, 1976). 
De pincipal agent theorie werd dus vroeger vooral toegepast op de relatie die managers met 
aandeelhouders hebben binnen commerciële bedrijven (Hill & Jones, 1992), maar de voorbeelden 
van agency relaties zijn universeel (Ross, 1973). De agency theorie kan ook toegepast worden op de 
relatie van een partij met haar stakeholders (Hill & Jones, 1992). Hill and Jones (1992) noemen dit 
een stakeholder agency theorie en deze plaatst de manager als de agent tussen de diverse 
stakeholders binnen en buiten de organisatie. De managers hebben een bijzondere positie, omdat ze 
enerzijds in het centrum staan van en participeren in alle impliciete en expliciete contracten met 
andere stakeholders en anderzijds vaak de enige partij zijn met directe controle over de activiteiten 
van de organisatie (Hill & Jones, 1992). 
2.5 Stewardship theorie 
De stewardship theorie is een alternatieve manier om een principal agent relatie te beschrijven en te 
typeren. In de literatuur is er namelijk enige kritiek geweest op de agency theorie als enige 
mogelijkheid om de relatie van een principal en een agent te beschrijven. Een van de tekortkomingen 
van de agency theorie zoals deze bestond is dat het geen antwoorden kon verschaffen voor principal 
agent relaties waarbij de agent intrinsiek gemotiveerd was (Van Puyvelde et al., 2012). De 
stewardship theorie heeft haar wortels in de sociologie en psychologie (Davis, Schoorman, & 
Donaldson, 1997). Waar  in sommige literatuur de stewardship theorie als alternatief werd gezien 
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voor de agency theorie, zien Caers et al. (2006) de stewardship theorie als een speciale variant van 
de agency theorie. Binnen de stewardship theorie zijn er twee verschillende visies voor de 
verhouding tussen principal en agent. De eerste visie beschrijft een vergelijkbare situatie als bij de 
agency theorie waarin er een conflict is tussen de belangen van de principal en de belangen van de 
agent. In tegenstelling tot de agency theorie, waarbij deze conflicterende belangen automatisch een 
moreel gevaar oproepen en de doelen van de principal in het gevaar komen, suggereert de 
stewardship theorie dat de agent toch zijn best zal doen om de belangen van de principal te gaan 
volgen om daarmee persoonlijke doeleinden zoals zelfrealisatie te bereiken (Van Puyvelde et al., 
2012). De tweede visie beschrijft een volledig andere situatie als bij de eerste visie en de agency 
theorie namelijk dat de belangen van de agent en de belangen van de principal helemaal niet 
conflicterend zijn maar in lijn liggen van elkaar (Van Puyvelde et al., 2012). Een belangrijk verschil 
tussen de stewardship en agency theorie is dus de motivatie die de agent heeft om zijn taak uit te 
voeren. Waar de agent bij de agency theorie extrinsiek gemotiveerd wordt door middel van 
salariëring of bonussen, wordt de agent bij de stewardship theorie intrinsiek gemotiveerd waarbij hij 
geen andere beloning ontvangt dan de activiteit zelf (Van Puyvelde et al., 2012). Een belangrijk 
concept bij de stewardship theorie is organisatorische identificatie wat betekent dat de agent zichzelf 
definieert als een lid van een specifieke organisatie en de missie, visie en doelen ervan accepteert 
(Davis et al., 1997). Het succes van de organisatie zal in dat geval bijdragen aan het zelfbeeld van het 
individu (de agent).  
Davis et al. (1997) stellen dat onderzoekers in het verleden empirische studies hebben uitgevoerd om 
de beste theorie te valideren; ofwel de stewardship theorie, ofwel de agency theorie. Omdat de 
uitkomsten gemengd waren, bleef het noodzaak om aan beide theorieën aandacht te besteden.  
Caers et al. (2006) stellen in het kader van de positionering van de beide theorieën ten opzichte van 
elkaar een concept voor waarbij de principal agent relatie geplaatst kan worden op een schaal. De 
theorieën sluiten elkaar dus niet uit maar lopen in elkaar over waarbij er een gebied is waar van 
beide theorieën aspecten zijn terug te vinden. 
2.6 Theoretische verwachtingen 
Tot slot van deze literatuurstudie wordt er een korte samenvatting gegeven om de overgang naar de 
methodebeschrijving te versoepelen en de verbinding van de literatuur met het onderzoek te 
verhelderen. Een korte beschrijving wordt gevolgd door de weergave van de theoretische 
verwachtingen in de vorm van een tabel. 
2.6.1 Korte herhaling van de hoofdpunten 
Duurzaamheid is een actueel thema waarbij het concept van de triple bottem line (Drie P's; People, 
Planet & Profit) een uitleg biedt voor deze term. Het gaat om het verenigen van de 
kortetermijndoelen hier en nu, met de langetermijndoelen van volgende generaties. Duurzaamheid 
is daarbij uitsluitend te vinden op het raakvlak van economische, sociale en milieutechnische 
aspecten. Zowel binnen private als ook in publieke organisaties zijn er veel toepassingen van 
duurzaamheid. Voorbeelden zijn legio en bevinden zich zowel op sociaal, als ook op het vlak van 
milieu. Onderzoek rond dit onderwerp binnen de publieke sector is wat achter gebleven bij het 
onderzoek in de private sector, maar heeft zich o.a. gericht op stimuli en barrières voor de 
implementatie van duurzaamheidsinitiatieven. Elke organisatie heeft te maken met stakeholders en 
dient het belang van deze mee te nemen in haar beleid en activiteiten. Gezien de gelijkenissen tussen 
het management van duurzaamheid en stakeholder theorie (neem bijvoorbeeld de lange termijn 
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visie) kan een onderzoek waarin beide fenomenen gecombineerd worden wellicht interessant zijn. 
Dit onderzoek zal zich dan ook richten op de vraag welke stakeholders welke rollen spelen binnen het 
ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven. In het bijzonder zal in dit onderzoek gelet worden op de 
verhouding van de stakeholders onderling en ten opzichte van de organisatie. Hierbij komen de 
agency theorie en de stewardship theorie aan bod. Onderzocht wordt, of de agent functioneert uit 
een extrinsieke motivatie en of er afwijkende belangen zijn ten opzichte van de principal of dat de 
belangen van beiden op één lijn liggen. Wellicht kan de verhouding van de principals en agents 
helemaal niet in één specifiek kader geplaatst worden, maar kan deze wel geplaatst worden op de 
agency stewardship schaal waar plaats is voor elementen uit beide theorieën.  
2.6.2 Theoretische verwachtingen 
Op basis van de bestudeerde literatuur worden een aantal verschillende principal agent relaties 
verwacht als het gaat om de ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke sector 
en dan binnen een gemeente specifiek. Welke relaties dat zijn, is schematisch weergegeven in figuur 
1. Er wordt onderscheid gemaakt tussen een echte principal agent relatie en een principal agent 
relatie waarbij er alleen sprake is van beïnvloeding van de agent door de principal. In tabel 4 worden 
de theoretische verwachtingen met betrekking tot de verschillende relaties weergegeven. Deze 
verwachtingen worden weergeven aan de hand van de specifieke aspecten van de agency theorie en 
de stewardship theorie. 
  
 Opdrachtgevende princial-
agent relatie 
 Beïnvloedende principal-
agent relatie 
Burgers Belangenorganisaties 
Politieke bestuurders 
Overheidsmanagers 
Inkoopprofessionals 
Leveranciers 
Figuur 1 Conceptueel raamwerk ten behoeve van de theoretische verwachtingen van de verschillende 
principal agent relaties. 
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Principal - agent 
relatie 
Agency perspectief Stewardship perspectief 
Moreel gevaar Ongunstige selectie Informatieasymmetrie Agency kosten Intrinsieke motivatie 
Burgers  
- 
Politieke 
bestuurders 
Als het gaat om duurzaamheid 
dan ondersteunen de politieke 
bestuurders duurzaamheid 
met name initiatieven met 
externe zichtbaarheid 
(Gelderman et al., 2015). Een 
moreel gevaar is hier dus niet 
te verwachten. 
Dit is een mogelijke situatie, 
want de burgers kunnen de 
expertise, kennis en plannen 
van de politieke bestuurder 
nooit volledig controleren. 
Er is een asymmetrie in de 
informatie tussen de politieke 
bestuurders en de burgers. De 
politieke bestuurders zullen meer 
informatie hebben over de 
daadwerkelijke stand van zaken 
van bijvoorbeeld de 
energietransitie of de prestaties 
van projecten. 
De politieke bestuurders krijgen 
een bepaald salaris en hun 
voortbestaan als politiek 
bestuurder hangt samen met de 
mate waarin zij erin slagen de 
belangen van de burgers na te 
streven. Er kunnen daarnaast 
kosten ontstaan door controle via 
organisaties en media. 
Naar verwachting hebben 
politieke bestuurders ook een 
intrinsieke motivatie. Het belang 
van duurzaamheid ligt zowel voor 
hun zelf als ook voor de burgers 
en belangenorganisaties in lijn 
met elkaar. Daarnaast kunnen ze 
zich ondanks andere persoonlijke 
belangen nog steeds inzetten voor 
belangen van burgers of een 
belangenorganisatie omdat ze het 
gezamenlijke belang boven het 
eigen belang stellen. 
Belangenorganisatie 
-  
Politieke 
bestuurders 
Er is een moreel gevaar te 
verwachten tussen sommige 
belangenorganisaties bij de 
implementatie van 
duurzaamheidsinitiatieven. 
Een voorbeeld is de fossiele 
energielobby die de 
energietransitie tegenwerkt 
(Rotmans, 2011). 
Dit zal niet van toepassing 
zijn, omdat er geen sprake is 
van de situatie waarbij de 
belangenorganisatie de 
politieke bestuurder zelf 
contracteert of inhuurt.  
Van informatieasymmetrie is 
waarschijnlijk geen sprake, omdat 
de belangenorganisatie 
gespecialiseerd is in, in dit geval, 
duurzaamheid en daarom net zo 
goed op de hoogte is als de 
politieke bestuurders. 
Belangenorganisaties kunnen wel 
kosten maken bij de beïnvloeding 
van de politieke bestuurders. 
Voorbeelden hiervan zijn het 
creëren van prikkels door middel 
van steekpenningen of 
bijvoorbeeld onderzoek doen. 
Politieke 
bestuurders  
- 
Overheidsmanagers 
Vanwege de diverse doelen 
van overheden zijn 
bestedingen vrij complex 
geworden  (Loader, 2007). 
Overheidsmanagers zijn 
verantwoordelijk voor budget 
beheer waardoor een moreel 
gevaar verwacht wordt ten 
aanzien duurzaamheid. 
Bij het contracteren van 
inkoopprofessionals of 
overheidsmanagers zal er 
gevaar zijn voor ongunstige 
selectie omdat de politieke 
bestuurder niet kan 
beoordelen of deze de 
kennis, expertise en 
prioriteiten heeft om 
duurzaamheid na te streven. 
Dit geldt zeker voor de 
overheidsmanager die 
andere prioriteiten heeft dan 
politieke 
duurzaamheiddoelen  
(Gelderman et al., 2015). 
Naar verwachting zal dit niet het 
geval zijn, omdat de 
overheidsmanagers weinig kennis 
hebben van duurzaamheid 
(Gelderman et al., 2015; 
Gelderman et al., 2016). 
Het ontbreken van prikkels is een 
potentiële barrière voor duurzame 
inkoop (Günther & Scheibe, 2006) 
en zeker bij de uiteenlopende 
belangen van beide zal de principal 
naar verwachting deze prikkels 
creëren of iets van monitoring gaan 
toepassen. 
Intrinsieke motivatie wordt niet 
verwacht vanwege het conflict 
van duurzaamheidsinitiatieven 
met overige belangen al zou een 
verruiming van het begrip 
"waarde voor het geld" een 
mogelijke aanzet hiertoe kunnen 
zijn (Loader, 2007). 
Politieke 
bestuurders - 
Inkoopprofessionals 
Er wordt niet direct een 
moreel gevaar verwacht, 
omdat er geen conflicterende 
belangen zijn in het kader van 
duurzaamheid (Gelderman et 
al., 2015). 
Er wordt wel 
informatieasymmetrie verwacht 
vanwege de gebrekkige controle 
van politieke bestuurders op 
inkoopprofessionals in combinatie 
met de weinige contactmomenten 
(Gelderman et al., 2015). 
Kosten voor monitoring worden 
niet verwacht, maar misschien wel 
een residerend verlies door de 
degradatie van de ambitieuze 
doelen van de politiek bestuurder 
naar meer realistischere doelen 
door de inkoopprofessional 
(Gelderman et al., 2015). 
Verwacht wordt dat bij de 
implementatie van 
duurzaamheidsinitiatieven, de 
inkoopprofessional intrinsiek 
gemotiveerd is om de 
implementatie succesvol te 
maken. 
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Overheidsmanagers 
- 
Inkoopprofessionals 
Hier is een moreel gevaar te 
verwachten, omdat de 
inkoopprofessionals 
duurzaamheid in de praktijk 
moeten brengen, maar dat 
diezelfde duurzaamheid in 
botsing komt met de centrale 
overheidsdoelen waarvoor de 
overheidsmanagers 
verantwoordelijk zijn 
(Gelderman et al., 2015). 
Zie bovenstaande 
verwachting en verklaring. 
Er wordt een asymmetrie verwacht 
in de informatie omtrent 
duurzaamheidsinitiatieven omdat 
overheidsmanagers over het 
algemeen weinig kennis ervan 
hebben en de inkoopprofessionals 
juist wel (Gelderman et al., 2016). 
Vanwege het moreel gevaar dat 
zich aandient, lijkt het nodig dat de 
overheidsmanager prikkels creëert 
en controle uitoefent voor de 
inkoopprofessional om er voor te 
zorgen dat deze de brede 
gemeentelijke doelstellingen 
nastreeft en niet alleen 
duurzaamheidsinitiatieven. 
Intrinsieke motivatie om de 
doelen van de 
overheidsmanagers te volgen 
ligt niet in de lijn van 
verwachting. De 
inkoopprofessional heeft andere 
belangen dan de 
overheidsmanager en zal 
misschien eerder de belangen 
van de politieke bestuurder 
nastreven. 
Overheidsmanagers 
-  
Leveranciers 
De verwachting is dat er wel 
een moreel gevaar gaat zijn. 
De overheidsmanagers dienen 
bijvoorbeeld het budget te 
beheren en uit onderzoek is 
gebleken dat veel gemeenten  
de laagste prijs verkiezen 
boven duurzame leveranciers 
(Loader, 2007; Michelsen & de 
Boer, 2009).   
Vermoed wordt dat de 
overheidsmanagers niet de 
kennis en de expertise 
hebben om te controleren of 
de leveranciers geschikt zijn. 
Toch zal er waarschijnlijk 
geen sprake zijn van 
ongunstige selectie omdat de 
leveranciers waarschijnlijk 
door de inkoopprofessionals 
onder contract worden 
gebracht. 
De leveranciers zullen in het kader 
van duurzaamheidsinitiatieven 
meer informatie hebben dan de 
overheidsmanagers en de 
inkoopprofessionals. De 
leveranciers bieden immers hun 
'duurzame producten en diensten' 
aan en hebben daarmee een 
informatieve voorsprong. 
Oruezabala and Rico (2012) stellen 
daarbij dat publieke organisaties 
afhankelijk zijn van hun 
leveranciers als het gaat om 
(duurzame) innovaties. Daaruit 
blijkt dat publieke organisaties dus 
in meer of mindere mate 
afhankelijk zijn van de informatie 
van hun leveranciers. Loader 
(2007) stelt daarnaast dat 
overheden behoefte hebben aan 
locale kennis, hetgeen wijst op een 
informatieasymmetrie. 
Duurzaamheidsinitiatieven zijn 
vaak duurder dan gangbare 
initiatieven. Vanwege het moreel 
gevaar zal daarom de 
overheidsmanager prikkels 
moeten creëren en controle 
uitoefenen om zeker te stellen dat 
de doelen die hij heeft ook door 
de leveranciers worden waar 
gemaakt. 
In het kader van duurzaamheid 
bieden de leveranciers duurzame 
oplossingen, maar omdat de 
overheidsmanagers andere 
prioriteiten hebben dan 
duurzaamheid wordt verwacht 
dat de leveranciers geen 
intrinsieke motivatie hebben om 
de (niet duurzame) doelen van 
de overheidsmanager te volgen. 
Inkoopprofessional - 
Leveranciers 
Vanuit het perspectief van de 
implementatie van 
duurzaamheidsinitiatieven lijkt 
dit niet het geval. Beide zullen 
begaan zijn met duurzaamheid 
en de implementatie hiervan. 
De inkoopprofessional is 
waarschijnlijk niet in staat de 
expertise, ervaring en kennis 
van de leverancier goed te 
beoordelen. Ondersteuning 
hiervoor is de discrepantie 
tussen de perceptie van de 
inkopende kant en de 
verkopende kant over de 
mate waarin aspecten van 
duurzaamheid worden 
meegenomen in de 
leveranciersselectie 
(Michelsen & de Boer, 2009). 
Waarschijnlijk zal de 
inkoopprofessional geen prikkels 
moeten creëren om ervoor te 
zorgen dat de leverancier de 
duurzaamheidsinitiatieven 
nastreeft. In het kader van 
duurzaamheid zullen de 
leveranciers hier zelf al mee bezig 
zijn namelijk. 
Er wordt een intrinsieke 
motivatie verwacht bij 
leveranciers die duurzame 
oplossingen aanbieden en omdat 
de inkoopprofessionals ook bezig 
zijn met deze initiatieven lijken 
deze belangen met elkaar in lijn 
te liggen. 
Tabel 4 Theoretische verwachtingen met betrekking tot principal agent relaties bij de implementatie van duurzaamheidsinitiatieven. 
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3. Methodologie 
Na de schepping van het theoretisch kader voor dit onderzoek wordt hier de methodologie van het 
onderzoek beschreven. Allereerst wordt de methode van onderzoek gekozen en verantwoord. 
Daarna volgt in de sectie "dataverzameling" een introductie op de concrete casus en de wijze waarop 
de data zijn verzameld.  In de sectie "operationalisatie" wordt uitgelegd hoe de abstracte begrippen 
uit de theorie gemeten worden tijdens het onderzoek. Ten slotte wordt er uitleg gegeven over de 
analyse van de data. 
3.1 Methode van onderzoek 
3.1.1 Keuze van de onderzoeksmethode 
De probleemstelling in dit onderzoek is: Welke stakeholders spelen welke rollen binnen het 
ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector vanuit het perspectief van de agency 
theorie en de stewardship theorie? Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden is gekozen voor de 
onderzoeksmethode "casestudy".  Volgens Yin (2003) zijn er een aantal motivaties om voor een 
casestudy te kiezen zoals de focus op vragen zoals hoe, wat en waarom (Baxter & Jack, 2008; Rowley, 
2002). Gezien de aard van de probleemstelling kan men concluderen dat deze een soortgelijke 
vraagstelling heeft als die door Yin genoemd wordt. Een ander criterium voor een casestudy is dat de 
onderzoeker het gedrag van de betrokkenen bij het onderzoek niet kan beïnvloeden (Rowley, 2002). 
Ook dit is het geval bij dit onderzoek, want de onderzoeker heeft geen mogelijkheid om de 
betrokkenen op welke manier dan ook te beïnvloeden. Omdat deze vraagstelling daarnaast focust op 
het beschrijven en het ontdekken van karakteristieken van een groep individuen (stakeholders 
binnen de publieke sector bij de ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven) en dat er in de 
literatuur al vaker dezelfde methode is gebruikt voor het onderzoeken van dergelijke 
onderzoeksvragen (Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012; Gelderman et al., 2015; Gelderman et al., 
2016)) is een casestudy een voor de hand liggende onderzoeksmethode om deze probleemstelling te 
onderzoeken (Hancock & Algozzine, 2015). De definitie van een casestudy kan omschreven worden 
als een empirisch onderzoek dat een tijdelijk fenomeen in de ware realistische context ervan, grondig 
bestudeert en dan in het bijzonder als de grenzen tussen het fenomeen en de context niet helemaal 
duidelijk zijn (Yin, 2009). Met andere woorden geeft de casestudy de onderzoeker gereedschap om 
complexe fenomenen te bestuderen binnen hun specifieke context (Baxter & Jack, 2008). Yin (2003) 
stelt daarnaast dat een case studie in het bijzonder geschikt is voor gevallen waarbij de context 
waarin het fenomeen plaatsvindt extra relevant is voor het onderzoek (Rowley, 2002). In het 
onderzoek dat in dit verslag centraal staat, is dat het geval. Vanuit de suggestie voor verder 
onderzoek in Gelderman et al. (2016) is het belangrijk dat het initiatief dat er in het projectteam 
wordt uitgevoerd succesvol is. De stakeholders die onderzocht gaan worden dragen bij aan en 
werken in de context van een succesvol duurzaamheidsinitiatief en het is daarom relevant om deze 
context in het onderzoek mee te nemen.   
Soms worden de termen casestudy en kwalitatief onderzoek door elkaar gebruikt, al is dat niet 
helemaal correct aangezien een kwalitatief onderzoek ook kwantitatieve aspecten kan bevatten 
(Eisenhardt, 1989b; Rowley, 2002).  In de literatuur zijn er verschillende eigenschappen van het 
fenomeen casestudies gedefinieerd en zijn er daarnaast binnen die verschillende eigenschappen 
diverse vormen onderscheiden. De eerste eigenschap die in de literatuur onderscheiden wordt, is het 
doel van de casestudy. Verschillende doeleinden zijn bijvoorbeeld het verklaren (het testen van een 
theorie), het verkennen (het genereren van theorie) en het beschrijven van een fenomeen 
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(Eisenhardt, 1989b; Yin, 2003). Een verklarende case studie wordt gebruikt als er bijvoorbeeld 
causale verbanden aangetoond dienen te worden die eigenlijk te complex zijn voor een survey (Yin, 
2003). Een verkennend onderzoek is zinvol als de onderzochte interventie geen duidelijke en een 
enkele set van uitkomsten heeft (Yin, 2003). Een beschrijvende casestudy wordt gebruikt indien men 
een bepaald fenomeen in een specifieke context wil beschrijven (Yin, 2003). In dit onderzoek is er 
sprake van een beschrijvende casestudy, omdat, zoals de probleemstelling al suggereert, beschreven 
dient te worden welke stakeholders welke rollen spelen. Er is geen sprake van een verklarende 
casestudy omdat het onderwerp van onderzoek niet uit verbanden bestaat maar uit typeringen (van 
de agency relaties). Door het beschrijven van de stakeholders en de relatie tussen hen wordt 
getracht een bijdrage te leveren aan de reeds bestaande literatuur. Er is ook geen sprake van een 
verkennend onderzoek, omdat het onderwerp al eerder bestudeerd en beschreven is in de literatuur. 
Dit wordt ook zichtbaar door de theoretische verwachtingen welke zijn opgesteld aan het begin van 
hoofdstuk 1. Theoretische verwachtingen of proposities zijn uitsluitend benodigd bij beschrijvende 
en verklarende case studies en niet bij verkennende case studies (Rowley, 2002). 
De volgende eigenschap van een casestudy is het aantal onderzochte cases. Er zijn enkelvoudige 
casestudies en meervoudige casestudies. Vanwege generaliseerbaarheid heeft een meervoudige 
casestudy meestal de voorkeur (Rowley, 2002). Bij een meervoudige casestudy kan de onderzoeker 
namelijk verschillen binnen en tussen de cases zoeken (Baxter & Jack, 2008). Theoretisch zou men bij 
een meervoudige casestudy moeten stellen dat de onderzoeker zoveel cases moet bestuderen totdat 
er theoretische verzadiging optreedt. Echter, in de praktijk worden theoretische 
verzadigdheidscriteria gecombineerd met meer praktische criteria zoals tijd en geld (Eisenhardt, 
1989b). Hoewel een meervoudige casestudy de voorkeur heeft, wordt in dit onderzoek gebruik 
gemaakt van een enkelvoudige casestudy. De redenen hiervoor zijn praktisch van aard zoals tijd en 
toegankelijkheid tot een geschikte organisatie. Yin (2003) stelt dat een enkelvoudige casestudy 
geschikt is als het om een extreme of unieke case gaat. Het doel hierbij is dan ook niet om algemene 
conclusies te kunnen trekken, maar om het specifieke fenomeen en diens context te beschrijven. 
Deze doelstelling wordt in dit onderzoek ook nagestreefd. In dit onderzoek wordt er op zoek gegaan 
naar een case met een succesvol duurzaamheidsinitiatief en juist het succesvolle kan in dit geval 
gezien worden als een unieke case, want niet alle duurzaamheidsinitiatieven zijn succesvol gebleken 
in de literatuur (Gelderman et al., 2016). 
Een derde eigenschap van een casestudy is de manier waarop het onderzoek wordt benaderd. Hierbij 
kan men een deductieve en een inductieve benadering onderscheiden. Bij een deductieve 
benadering worden de onderzoeksvragen en of proposities opgesteld vóór de dataverzameling en bij 
een inductieve benadering worden proposities opgesteld naar aanleiding van de dataverzameling 
(Rowley, 2002). In dit onderzoek wordt een deductieve benadering gehanteerd waarbij de 
theoretische verwachtingen voor de dataverzameling zijn opgesteld. Volgens Rowley (2002) geeft 
deze deductieve benadering een betere basis voor het begrijpen van en de omgang met de validiteit 
en betrouwbaarheid van het onderzoek en daarnaast biedt het meer structuur bij de data-analyse. 
De vierde eigenschap van een casestudy en tevens de laatste die in deze paragraaf besproken wordt, 
is het aantal eenheden binnen de case. Rowley (2002) maakt hierin het onderscheid tussen een 
holistische case en een ingebedde vorm van een casestudy. Bij een holistische variant is er sprake 
van één algehele case met daarin geen andere onderverdeling in eenheden. Bij een  casestudy met 
ingebedde eenheden (single case study with embedded units) is dat wel het geval.  Er wordt dus als 
het ware onderzoek verricht op meerdere niveaus (Eisenhardt, 1989b). Het onderzoeken van 
verschillende eenheden binnen één case kan waardevol zijn, omdat men onderzoek kan doen naar 
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de eenheden zelf en tussen de eenheden (Baxter & Jack, 2008). In dit onderzoek is er ook sprake van 
een casestudy met ingebedde eenheden. Deze ingebedde eenheden zijn namelijk de verschillende 
principal agent relaties binnen het te bestuderen duurzaamheidsinitiatief. Het belangrijke verschil 
tussen een casestudy met ingebedde eenheden en een meervoudige casestudy is dat bij de eerste de 
context voor alle eenheden hetzelfde is (Baxter & Jack, 2008). Dat in tegenstelling bij een 
meervoudige case waarbij de context voor de verschillende cases niet hetzelfde is. De uitdaging bij 
een casestudy met ingebedde eenheden is dat men aan het einde van de casestudy toch een 
holistisch perspectief van de case kan bieden (Rowley, 2002). 
In dit onderzoek, aan het einde van de literatuurstudie in hoofdstuk 1, zijn er verschillende 
theoretische verwachtingen opgesteld die als een soort proposities fungeren. De proposities doen 
een gefundeerde gok over de uitkomsten van het onderzoek aldus Baxter and Jack (2008). Bij een 
casestudy is het waardevol om van te voren proposities te stellen, omdat dan de kans vergroot wordt 
dat de onderzoeker het project compleet kan maken (Baxter & Jack, 2008). Deze proposities 
begeleiden namelijk de dataverzameling en de discussie van de resultaten waardoor het onderzoek 
ook dicht bij de literatuur blijft (Stake, 1995; Yin, 2003). Voor de theoretische verwachtingen is er een 
conceptueel raamwerk opgesteld voor dit onderzoek. Dit raamwerk heeft binnen dit onderzoek, 
maar ook in het algemeen, verschillende doeleinden. Zo stellen Miles and Huberman (1994) dat een 
conceptueel raamwerk aangeeft wie er wel en niet in het onderzoek worden meegenomen en welke 
relaties aanwezig kunnen zijn op basis van bestaande literatuur, ervaring en logica (Baxter & Jack, 
2008). In het conceptueel raamwerk in hoofdstuk 1 staan de verschillende stakeholders genoemd 
welke te verwachten zijn bij de ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven op basis van de 
bestudeerde literatuur en op basis van logica. Ten slotte is er nog een aspect van een casestudy dat 
hier aangehaald wordt. 
Een karakteristieke eigenschap van een casestudy is namelijk dat er bij het onderzoek gebruik wordt 
gemaakt van verschillende bronnen (Baxter & Jack, 2008; Eisenhardt, 1989b; Rowley, 2002). De 
meerwaarde van het gebruik van meerdere bronnen is dat het fenomeen vanuit verschillende 
perspectieven wordt bekeken en de kracht van de resultaten toeneemt (Baxter & Jack, 2008).  
3.1.2 Het definiëren van een case met bijbehorende criteria 
Rowley (2002) stelt dat men bij de caseselectie behalve met de onderzoeksvraag, de theoretische 
verwachtingen en de context ook rekening moet houden met praktische overwegingen zoals 
toegankelijkheid, middelen en tijd. Hierna worden de verschillende criteria voor de caseselectie 
besproken om de caseselectie toe te lichten en te verantwoorden. 
Het eerste criterium dat gedefinieerd dient te worden is de inhoud van de case. Baxter and Jack 
(2008) stellen dat men zich moet afvragen wat men specifiek wil onderzoeken bij het definiëren van 
'een case'.  De probleemstelling in het achterhoofd houdend, zijn dat in dit geval twee verschillende 
zaken. Enerzijds welke stakeholders een rol spelen binnen de ontwikkeling van 
duurzaamheidsinitiatieven en anderzijds de relaties tussen deze stakeholders vanuit het agency en 
en stewardship perspectief. Rowley (2002) suggereert dat men bij de caseselectie rekening moet 
houden met het feit welke data nodig zijn om de theoretische verwachtingen te bevestigen of te 
ondersteunen. Bij dit onderzoek zijn dat data over de relaties tussen de verschillende principals en 
agents, genoemd aan het einde van hoofdstuk 1. In het kader van dit eerste criterium "inhoud van de 
case" en specifiek bij deze enkelvoudige casestudy is de context waarin de stakeholders zich begeven 
relevant. Zoals in de probleemstelling beschreven is dit de publieke sector en dan nog specifieker "de 
ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven" in de publieke sector. De case die onderzocht dient te 
27 
 
worden dient dus een project of duurzaamheidsinitiatief te zijn in de publieke sector. Zoals in 
hoofdstuk 2 reeds beschreven richten veel van de duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke 
sector zich op bescherming van het milieu en een voorbeeld hiervan is de transitie van fossiele 
energie naar duurzame energie. Rotmans (2011, p. 3) stelt dat lagere overheden een cruciale rol 
spelen bij de uitvoering van de energietransitieagenda. Daarom wordt de "case" gedefinieerd als 
duurzaamheidsinitiatief binnen een lagere overheid zoals een gemeente gericht op transitie van 
fossiele energie naar duurzame energie. 
Het derde en laatste criterium is praktisch van aard. Gezien de beperkingen wat betreft, afstand, 
financiële middelen en tijd dient de case in de nabije omgeving van de onderzoeker te liggen en dient 
het onderzochte duurzaamheidsinitiatief zich reeds bewezen te hebben als 'succesvol'. 
Een case wordt bij deze dus gedefinieerd als "een bewezen succesvol duurzaamheidsinitiatief binnen 
een gemeentelijke overheid in omgeving van de onderzoeker".  
3.2 Dataverzameling 
In deze paragraaf wordt er nader ingegaan op de specifieke aspecten van de gekozen case en wijze 
waarop de data zijn verzameld. 
3.2.1 Beschrijving van de case 
De caseorganisatie blijft in dit onderzoeksrapport anoniem en zal dus niet met naam worden 
beschreven. De case die in dit onderzoek gekozen is, betreft een project van een gemeente in 
Nederland die de transitie probeert te maken van elektrische energie opgewekt met behulp van 
fossiele energie naar elektrische energie die opgewekt is met behulp van duurzamere methoden. Het 
gemeentecluster waarin de betreffende gemeente ligt, heeft de doelstelling geformuleerd om in 
2040 een energieneutrale regio te zijn. De term "energieneutraliteit" wordt vaak in de woningbouw 
toegepast. Koenen and Witkamp (2011) beschrijven een energieneutrale woning als een woning die 
ter plekke evenveel of meer hernieuwbare energie opwekt dan dat ze gebruikt. Aan de hand van 
deze definitie zou men kunnen stellen dat een energieneutrale regio, een regio is die minimaal de 
verbruikte energie in die regio zelf ter plekke opwekt door hernieuwbare energie. Het 
gemeentecluster in kwestie voert hiervoor verschillende projecten uit en één van deze projecten 
staat centraal in dit onderzoek. In dit project biedt men burgers de mogelijkheid om op een 
aantrekkelijke manier zonnepanelen te plaatsen. Er wordt onder andere aan een ruime 7000 
huishoudens de mogelijkheid geboden om zonnepanelen op het dak van hun huis te laten plaatsen 
om zo duurzame elektriciteit op te wekken voor eigen gebruik en om terug te leveren aan het 
elektriciteitsnetwerk. Het concept bestaat eruit dat het gemeentecluster de planning, uitvoering en 
de financiële draagkracht voor haar rekening neemt waardoor de burger niet meer hoeft te doen dan 
zich aan te melden. De rest wordt uitgevoerd en afgehandeld door de betreffende gemeente in het 
cluster en haar aannemer. Als een huishouden zonnepanelen op het dak wil laten leggen dan 
verstrekt de gemeente waarin zij woonachtig is haar een lening om de kosten te dekken van het 
plaatsen en onderhouden van de zonnepanelen. Deze lening wordt, verspreid over 15 jaar, in 
maandelijkse termijnen terug betaald door het huishouden. Omdat het huishouden met de 
zonnepanelen echter geen elektrische energie meer hoeft in te kopen bij een leverancier wordt er 
ook geld bespaard. Omdat, gerekend met de huidige energieprijzen, de besparing op elektrische 
energie hoger is dan de aflossing van de lening bij de gemeente wordt er vanaf de eerste maand geld 
bespaard door het huishouden. De verwachtte levensduur van de zonnepanelen bedraagt 25 jaar 
waardoor er na het aflossen van de lening nog 10 jaar geld bespaard kan worden op elektrische 
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energie. Behalve het gebruik van de eigen opgewekte energie bestaat er nog een 
besparingsmogelijkheid. Als de zonnepanelen namelijk meer energie opwekken dan dat het 
huishouden verbruikt dan wordt de energie teruggeleverd aan het elektriciteitsnetwerk. Dit noemt 
men 'salderen' en door nationale regelgeving wordt de teruggeleverde energie gecompenseerd met 
de energierekening (tot 5.000 kWh). Er zijn diverse projecten en regelingen in Nederland voor 
zonnepanelen voor particulieren, maar het verschil met dit project is dat hier de gemeente en de 
aannemer de bewoner volledig ontzorgen door het overnemen van alle handelingen en zorgen 
betreffende plaatsing, onderhoud, garantie en financiering. Voor de gemeenten kent het project 
behalve vergroening van de elektrische energie nog een duurzaamheidsvoordeel en dat bevindt zich 
op het sociale vlak. Door uitbesteding van de werkzaamheden aan een regionale aannemer wordt de 
werkgelegenheid in de omgeving namelijk gestimuleerd. 
Het project kent haar oorsprong in één van de gemeenten van het gemeentecluster dat begon aan 
het einde van het jaar 2014. Het project werd daar lokaal in de gemeente opgestart en uitgevoerd. 
Door de vele aanmeldingen werd het project een succes en werd het idee opgevat om dit project 
voort te zetten in het gemeentecluster. Door de collectieve benadering kan het project een impuls 
krijgen bij de leverancier vanwege een groter budget (geschat op een ruime 45 miljoen euro) en een 
synergetisch effect van bekendheid en bewustwording in de hele regio van het gemeentecluster. Het 
is echter de gemeente waar het project ooit begonnen is die in dit onderzoek centraal staat. Deze 
gemeente had begin 2016 een ruime 37.000 inwoners en ongeveer 18.500 huishoudens en was 
daarmee de op twee na grootste gemeente in het beschreven gemeentecluster. Binnen de gemeente 
zijn er diverse duurzaamheidsinitiatieven aanwezig zoals ook duurzame inkoop. De gemeente sluit 
zich aan bij het landelijk beleid om op den duur volledig duurzaam in te kopen. Bij deze duurzame 
inkoop houdt de gemeente onder andere rekening met het toevoegen van duurzaamheidscriteria bij 
offerteaanvragen en inventarisatie van de, op de markt te verkrijgen, duurzame oplossingen en fair 
trade keurmerken. 
De onderzoeker heeft toegang tot de organisatie verkregen via een sleutelinformant die bereid was 
aan het onderzoek mee te werken. Via de sleutelinformant is toegang gekregen tot andere relevante 
bronnen en personen. Het eerste contact met de sleutelinformant is telefonisch gegaan waarna een 
afspraak is gemaakt op het raadhuis om het onderzoek door te spreken.  
3.2.2 Dataverzameling 
Voor de dataverzameling is er een casestudy protocol gemaakt. Een casestudy protocol is een 
document dat de methoden, procedures en algemene regels bevat van de, bij de dataverzameling 
gebruikte, instrumenten (Rahman Abdul Rahim & Shariff Nabi Baksh, 2003). Het functioneert als een 
soort gids bij de collectie van de data aldus dezelfde auteurs. Bij een casestudy protocol is het 
belangrijk dat er een duidelijke verbinding is tussen het protocol en de onderzoeksvragen (Rowley, 
2002). Bij het opstellen van het casestudy protocol is gebruik gemaakt van het sjabloon voor 
casestudy protocollen van Brereton, Kitchenham, Budgen, and Li (2008). Deze auteurs hebben een 
sjabloon ontwikkeld voor een casestudy protocol op basis van de casestudy methodologieën van 
Eisenhardt (1989b), Stake (1995) en Yin (2003). Het casestudy protocol wordt tijdens de 
dataverzameling bij de hand gehouden ten einde een goede leiddraad te houden tijdens de 
verschillende fasen van het onderzoek. 
In dit onderzoek worden twee vormen van data verzameld. De eerste vorm is tekst zoals 
documentatie. Aldophus (2011) stelt dat documentatie een belangrijke bron van informatie is, omdat 
deze achtergrondinformatie geeft over de case en dat deze documentatie kan dienen als 
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ondersteuning dan wel tegenstelling van de informatie elders gevonden in de case. De data waarnaar 
in dit onderzoek op zoek wordt gegaan zijn bijvoorbeeld documenten, websites en rapportages. De 
andere vorm van data komt voort uit semigestructureerde interviews met respondenten. Er is 
gekozen voor semigestructureerde interviews omdat dit de mogelijkheid biedt om tijdens het stellen 
van de vragen, op bepaalde onderwerpen dieper in te gaan of interpretaties van de onderzoeker te 
toetsen bij de respondenten. Voordat de semigestructureerde interviews worden afgenomen wordt 
er eerst een interview schema opgesteld. In dit interviewschema worden de relevante vragen 
geformuleerd welke gelijk een soort gids tijdens het interview vormen. De interviews worden 
opgenomen met een geluidsrecorder. Nadat de interviews zijn opgenomen worden ze uitgeschreven 
in een transcript. Baxter and Jack (2008) stellen dat het zinvol is om de interpretaties van de 
onderzoeker te controleren bij de participanten. Daarom worden de uitgeschreven interviews 
voorgelegd aan de respondenten en worden eventuele onduidelijke interpretaties overlegd. Het 
transcript vormt de basis voor de te analyseren data.  
Vooraf aan de dataverzameling en dan met name vóór de interviews is er een pilotgesprek gevoerd 
met de sleutelinformant. Dit had tot doel om een inventarisatie te maken van de beschikbare 
documentatie en de te interviewen respondenten. Dit pilotgesprek vond plaats in december 2016 en 
de interviews werden afgenomen in januari 2017. Uit het pilotgesprek kwam naar voren dat er 
binnen het project een drietal personen beschikbaar zijn voor een interview. De wethouder, de 
overheidsmanager en een extern adviesbureau dat als leverancier gezien kan worden. Ondanks dat 
niet alle stakeholders uit de theoretische verwachtingen beschikbaar zijn voor een interview wordt 
getracht om informatie te verzamelen over de principal agent relaties waarbij deze personen 
betrokken zijn. 
Rahman Abdul Rahim and Shariff Nabi Baksh (2003) hadden voor hun onderzoek een kapstok 
gemaakt van het rapport alvorens de dataverzameling te starten. Met de kapstok van het rapport in 
het achterhoofd de data verzamelen, vergroot de passendheid van de data in het rapport nadien. Dit 
is bij dit onderzoek ook gedaan. Voordat de dataverzameling werd gestart, werd een kleine 
inhoudsopgave opgesteld van de uiteindelijk resultatenrapportage om zo de verzamelde data meer 
passend in het rapport te krijgen. Deze structuur is niet als vast bedoeld, maar wordt gehanteerd als 
een richtsnoer en kan naar mate het onderzoek vordert aangevuld of aangepast worden. 
De verzamelde data zoals documenten, uitgeschreven interviews en notities worden samengebracht 
en gearchiveerd in een casestudy database. Het bijhouden van zo’n database helpt om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten (Rowley, 2002). De database wordt digitaal 
bijgehouden in een Microsoftmap. Om het overzicht te bewaren wordt er in Microsoft Excel een lijst 
gemaakt met alle data met bijbehorende eigenschappen en een hyperlink. 
3.3 Operationalisatie 
Aan het einde van hoofdstuk 2 zijn er diverse theoretische verwachtingen opgesteld. Het doel van dit 
onderzoek is om de theoretische verwachtingen te toetsen aan de empirische resultaten van het 
onderzochte duurzaamheidsinitiatief. Om deze toetsing uit te voeren dient er dus in de praktijk 
gemeten te worden hoe het met de deze aspecten is gesteld binnen het project. Om erachter te 
komen wat de praktijksituatie is van de genoemde theoretische verwachtingen worden de 
respondenten hele concrete vragen gesteld en daarnaast wordt er veelvuldig naar 
praktijkvoorbeelden gevraagd. Ter illustratie wordt een vraag weergegeven uit het interviewschema 
voor de overheidsmanager: 
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In hoeverre liggen uw belangen en de belangen van de wethouder in lijn met elkaar ten aanzien van 
duurzaamheid? 
Brereton et al. (2008) beschrijven in het kader van operationalisatie dat men behalve goede 
constructen opstellen ook een duidelijke keten van bewijs moet bijhouden, dat men zoveel mogelijk 
gebruik moet maken van meerdere bronnen en dat concepten van het rapport gecontroleerd kunnen 
worden door experts. Deze tactiek zal dan ook in dit onderzoek toegepast gaan worden. Bij de 
rapportage van de resultaten wordt gelet op een duidelijke keten van bewijs en worden, indien 
mogelijk, resultaten ondersteund door meerdere bronnen van bewijs. Ten slotte wordt een concept 
van het rapport beoordeeld door de scriptiebegeleider. 
3.4 Data-analyse 
Bij een kwantitatief onderzoek zit er een duidelijke scheiding tussen het verzamelen van de data en 
het analyseren van de data. Bij een casestudy is dat anders. Bij een casestudy gaan dataverzameling 
en data-analyse hand in hand (Baxter & Jack, 2008; Eisenhardt, 1989b). Een voorbeeld van deze data-
analyse 'as you go' is een persoonlijke notitie bij het onderzoek waarin de onderzoeker zichzelf 
vragen stelt als; wat leer ik op dit moment? En wat is anders bij deze case als bij de vorige case? 
(Eisenhardt, 1989b). Het is aan te raden om een data-analysestrategie te hebben voordat men aan de 
data-analyse begint in plaats van te hopen dat patronen vanzelf zichtbaar worden (Yin, 2009). Yin 
(2009) stelt daarbij dat het vertrouwen op de theoretische verwachtingen een mogelijke strategie is. 
Dit is dan ook de strategie die in dit onderzoek wordt gehanteerd.  
Nadat het proces van de dataverzameling is afgerond, wordt het proces van data-analyse echt 
opgezet. De eerste stap bij de data-analyse is het coderen van de data. Elke stukje data wordt 
nauwkeurig bestudeerd en alle aanknopingspunten worden gecodeerd met een label. De labels 
vertegenwoordigen voor het grootste deel de zes kolommen van de theoretische verwachtingen in 
hoofdstuk 2. Een ander label dat gebruikt wordt, is het label van stakeholders waarbij het gaat om de 
inventarisatie van de verschillende stakeholders in het project. Het labelen van de data komt dus niet 
voort uit het ontstaan van patronen of theorieën, maar wordt gedaan op basis van de theorie en is 
daarmee conceptgedreven. Als alle data gecodeerd zijn, wordt er een datamatrix opgesteld. In de 
kolommen van de matrix worden de respondenten gezet en in de rijen volgen de verschillende 
aspecten van de theoretische verwachtingen. In de cellen van de matrix wordt het gegeven 
antwoord of de gegeven informatie van de respondent geformuleerd. Op die manier wordt er een 
goed gecategoriseerd overzicht verkregen van de data uit de semigestructureerde interviews. De 
volgende stap is het integreren van de data uit de overige bronnen om triangulatie te verkrijgen. 
Triangulatie is het principe waarbij meerdere bronnen een bepaalde stelling ondersteunen (Rowley, 
2002). Door het toepassen van triangulatie stijgt de geloofwaardigheid en de betrouwbaarheid van 
de data (Rahman Abdul Rahim & Shariff Nabi Baksh, 2003). Bij de data-analyse wordt er daarom een 
extra kolom aan de datamatrix toegevoegd waarin alle aanknopingspunten en informatie uit de 
andere bronnen gezet wordt met de herkomst ervan. Als dat klaar is worden de gegevens uit de 
verschillende kolommen met elkaar vergeleken en worden overeenkomsten en verschillen 
beschreven. Tevens worden mogelijke verklaringen voor verschillen genoteerd. Yin (2003) stelt dat 
het belangrijk is om bij de data-analyse terug te komen bij de gestelde proposities om zo gefocust te 
blijven op de initiële onderzoeksvraag. Het zoeken naar geaccepteerde proposities en tegengestelde 
verklaringen kunnen zorgen voor meer vertrouwen in de resultaten (Baxter & Jack, 2008). In dit 
onderzoek zijn de theoretische verwachtingen veelal afkomstig van of ondersteund door de 
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literatuur. Het vergelijken van de resultaten (in de literatuur beschreven als "de ontstane theorieën") 
met de beschikbare literatuur vergroot de generaliseerbaarheid en daarnaast  biedt het een kans op 
raamwerkbrekend en creatief denken doordat conflicten tussen de literatuur en de empirie 
gevonden kunnen worden (Eisenhardt, 1989b). Ook Rowley (2002) stelt dat het vergelijken van de 
verzamelde data met de theoretische verwachtingen een goede vorm van data-analyse is. Dit vormt 
dan ook de laatste stap in de data-analyse. De theoretische verwachtingen worden stuk voor stuk 
vergeleken met data uit de matrix. Overeenkomsten en verschillen worden geïnventariseerd. Bij 
verschillen wordt gezocht naar verklaringen voor de verschillen en bij overeenkomsten wordt 
gezocht naar alternatieve verklaringen voor de resultaten.  
Rowley (2002) beschrijft een aantal belangrijke principes die men dient te handhaven bij de 
datacollectie en de data-analyse namelijk triangulatie, het opstellen van een casestudy databank en 
de zogenaamde "chain of evidence".  De keten van bewijs (chain of evidence) is een term voor het 
duidelijk aangeven op welke bronnen of delen van de database men zich baseert bij de data-analyse 
en de rapportage ervan (Rowley, 2002). Een keten van bewijs maakt het mogelijk om na het 
onderzoek, het onderzoeksproces achterstevoren te doorlopen (Rahman Abdul Rahim & Shariff Nabi 
Baksh, 2003). Tijdens het hele data-analyseproces zal er continue terug verwezen worden naar de 
onbewerkte data in de casestudy databank ten einde een goede keten van bewijs te verkrijgen. 
3.5 Methodologische issues en kwaliteit van het onderzoeksontwerp 
In deze paragraaf wordt het hoofdstuk methodologie afgesloten met een aantal methodologische 
problemen die op de loer liggen of zelfs heel duidelijk aan te wijzen zijn. Daarna wordt, bij wijze van 
samenvatting, de kwaliteit van het onderzoeksontwerp geëvalueerd aan de hand van de 
verschillende aspecten van de kwaliteit van een wetenschappelijk onderzoek te weten construct 
validiteit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid.  
3.5.1 Methodologische issues 
In deze subparagraaf worden de problemen besproken van het gekozen onderzoeksontwerp. De 
opzet is eenvoudig; eerst wordt een identificatie gegeven van een risico of probleem vanuit de 
literatuur en daarna wordt aangegeven hoe de onderzoeker met dit probleem is omgegaan. 
Allereerst is de generaliseerbaarheid van een casestudy lager dan bij een survey. Eisenhardt (1989b) 
stelt daarom, in haar geval bij de ontwikkeling van een theorie op basis van een casestudy, dat de 
beperkte generaliseerbaarheid van een casestudy een zwak punt is, omdathet gaat om de 
beschrijving van een idiosyncratisch fenomeen. In het geval van dit onderzoek is de 
generaliseerbaarheid extra beperkt vanwege het gebruik van een enkelvoudige casestudy (Aldophus, 
2011). Gezien de praktische beperkingen van het onderzoek in termen van tijd en geld wordt deze 
beperking geaccepteerd, zeker gezien het doel van de casestudy die omschreven kan worden als het 
beschrijven van een specifieke case. 
Een methodologisch gevaar dat kan opduiken is dat men binnen een enkelvoudige casestudy met 
ingebedde eenheden blijft hangen in de beschrijving van de eenheden zelf en niet terug komt op de 
algemene onderzoeksvraag (Baxter & Jack, 2008). In dit onderzoek zou dat bijvoorbeeld kunnen 
betekenen dat de verschillende principal agency relaties beschreven worden, maar dat een algemeen 
overzicht van de samenhang binnen de relaties ontbreekt. Om dit risico te vermijden wordt er in de 
conclusie een concreet antwoord geformuleerd op de probleemstelling. 
De literatuur suggereert dat het beter is om een kwalitatief onderzoek zoals een casestudy uit te 
voeren met meerdere onderzoekers, omdat zo de creatieve potentie stijgt en het vertrouwen in de 
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resultaten wordt vergroot door convergentie van observaties van de verschillende onderzoekers 
(Eisenhardt, 1989b; Rowley, 2002). Daar dit onderzoek onderdeel is van een solistische proeve van 
bekwaamheid in de vorm van een masterscriptie is het niet mogelijk om het onderzoek met 
meerdere onderzoekers uit te voeren en zal dit tot aan het einde toe een zwak punt van het 
onderzoek blijven. 
In paragraaf 3.1.1 van dit hoofdstuk zijn de doeleinden en de voordelen van de proposities en het 
conceptueel raamwerk benoemd. In de literatuur wordt echter ook een risico genoemd dat 
verbonden is met te veel proposities en het conceptueel raamwerk. Zo kan een te groot aantal 
proposities ertoe leiden dat de onderzoeker overweldigd wordt (Baxter & Jack, 2008). De 
onderzoeker zou de onderlinge samenhang en het overzicht uit het oog kunnen verliezen. Daarnaast 
loopt men bij een conceptueel raamwerk het risico dat dit ten koste gaat aan het inductieve karakter 
van het onderzoek (Baxter & Jack, 2008). In dit onderzoek is het aantal theoretische verwachtingen 
niet te groot en ze vormen samen een logische samenhang. Het risico van een verminderde 
inductieve benadering door het conceptueel raamwerk kan volgens Baxter and Jack (2008) vermeden 
worden doordat de onderzoeker zijn gedachten deelt met andere onderzoekers om zo te zien of de 
gedachten niet te veel worden beïnvloed door het raamwerk.  Binnen dit onderzoek zullen de 
gedachten van de onderzoeker dan ook getoetst worden door de begeleider van deze masterscriptie. 
Rowley (2002) typeert het bij een casestudy als een uitdaging om het onderzoek niet te rapporteren 
als een beschrijving van hetgeen er is gebeurd, maar het onderzoek een bijdrage te laten zijn aan de 
bestaande kennis. Bij dit onderzoek wordt getracht een bijdrage aan de bestaande kennis te leveren 
door ondersteuning en of ontkenning te zoeken voor de, in hoofdstuk 1 opgestelde, theoretische 
verwachtingen. 
Een ander gevaar van een casestudy en het gebruik van meerdere bronnen is dat de onderzoeker te 
veel data verzamelt waardoor hij 'verdwaald' kan raken (Baxter & Jack, 2008; Eisenhardt, 1989b; 
Rahman Abdul Rahim & Shariff Nabi Baksh, 2003). Gezien het feit dat er bij dit onderzoek gebruik 
wordt gemaakt van een enkelvoudige casestudy wordt de kans hierop niet groot geacht. 
Baxter and Jack (2008) stellen dat men bij het schrijven van het onderzoeksrapport erop moet letten 
dat men niet afgeleid raakt door overbodige informatie. Als remedie geven de auteurs het advies om 
steeds terug te komen op de gestelde theoretische verwachtingen. 
Een laatste nadeel van een casestudy is dat de rol van de onderzoeker van  invloed is op de 
uiteindelijke resultaten. Rahman Abdul Rahim and Shariff Nabi Baksh (2003) stellen bijvoorbeeld dat 
de persoonlijkheid, ervaring, training en het intellect van de onderzoeker de effectiviteit van het 
onderzoek bepalen. De dataverzameling, analyse en het resultaat zijn dus afhankelijk van menselijke 
factoren. 
3.5.2 Kwaliteit van het onderzoeksontwerp 
Om de kwaliteit van het onderzoeksontwerp te beoordelen gebruikt de onderzoeker dezelfde 
methode als de methode van Rahman Abdul Rahim and Shariff Nabi Baksh (2003). Hierbij wordt de 
kwaliteit van het onderzoeksontwerp beoordeeld op basis van een viertal factoren te weten 
constructvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. 
Aan de constructvaliditeit wordt in dit onderzoek invulling gegeven door het gebruik van meerdere 
bronnen waar dit mogelijk is. Daarnaast wordt tijdens het analyseren van de data en het rapporteren 
van de data een keten van bewijs bijgehouden. Ten slotte wordt het conceptrapport aan de 
sleutelinformant voorgelegd ter feedback. Deze feedback wordt vervolgens meegenomen in het 
uiteindelijke rapport. Het zou mogelijk zijn geweest dat respondenten niet de waarheid of niet de 
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volledige waarheid verteld zouden hebben bij de interviews uit angst dat de informatie bij hun 
principal terecht zou komen. Deze verborgen informatie zou de resultaten van het onderzoek 
beïnvloed kunnen hebben. 
Interne validiteit is een concept dat toegepast wordt op een onderzoek waarbij causale verbanden 
centraal staan. Dat is bij dit onderzoek niet het geval waardoor dit concept verder niet relevant is 
voor dit onderzoeksontwerp. 
Zoals reeds aangegeven is de externe validiteit gering door de beperkingen van een casestudy in het 
algemeen en dan specifiek bij deze enkelvoudige casestudy. Enige externe validiteit wordt verkregen 
doordat de resultaten een ondersteuning of verwerping kunnen zijn voor de bestaande literatuur. 
Betrouwbaarheid beschrijft in welke mate het onderzoek repliceerbaar is met dezelfde resultaten tot 
gevolghebbende. Ondanks dat er bij een casestudy altijd een bepaalde afhankelijkheid is van de 
capaciteiten en persoonlijkheid van de onderzoeker, is er in dit onderzoek geprobeerd om de 
betrouwbaarheid te vergroten door het bijhouden van een casestudy protocol, een casestudy 
database en een keten van bewijs.  
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4. Resultaten  
Dit hoofdstuk doet verslag van de resultaten van de dataverzameling en de data-analyse. Het tracht 
een antwoord te geven op verschillende delen van de probleemstelling. Allereerst wordt er een 
beschrijving gegeven van de duurzaamheidsinitiatieven die er binnen de gemeente gaande zijn. 
Daarnaast wordt de structuur van de theoretische verwachtingen aan het einde van hoofdstuk 2 als 
leidraad genomen om de resultaten van het onderzoek weer te geven. 
4.1 Duurzaamheidsinitiatieven binnen de gemeente 
Binnen de gemeente die centraal staat in dit onderzoek zijn diverse concrete 
duurzaamheidsinitiatieven aanwezig. Het succesvolle zonnepanelenproject dat de basis vormt voor 
de te interviewen deelnemers is reeds beschreven in paragraaf 3.5.1. De basis voor dit project was de 
doelstelling van een voormalig wethouder in de gemeente om de energie die de openbare verlichting 
opslurpte, zelf op te wekken met zonnepanelen. Toen men concludeerde dat de businesscase voor 
het opzetten van een groot zonnepanelenveld niet financieel aantrekkelijk was, heeft men het idee 
opgevat om de burger bij het project te betrekken en is men de zonnepanelen op de daken van de 
burgers gaan leggen. Het project was succesvol, omdat men binnen de vooraf afgesproken termijn de 
benodigde zonnepanelen had gelegd en omdat het de energieconsumptie van de openbare 
verlichting daarmee had gecompenseerd. Daarnaast bleek er een soort spin-off te hebben 
plaatsgevonden waardoor de hoeveelheid duurzaam opgewekte energie door zonnepanelen nog 
hoger was. De reden achter deze spin-off is volgens de politiek bestuurder de groei in kennis en 
bewustzijn onder de burgers. Nadat het zonnepanelenproject in de gemeente het beoogde doel 
gehaald had (energieneutraal maken van de openbare verlichting) is men hetzelfde project in het 
gemeentecluster gaan uitrollen met als doel een bijdrage te leveren aan het uiteindelijke doel om in 
2040 een energieneutrale regio te zijn, aldus de overheidsmanager. Om de het project nog verder uit 
te breiden en mensen zonder geschikt dak mee te laten doen met het project loopt er een 
aanverwant project waarbij mensen de zonnepanelen kunnen laten leggen op het dak van grotere 
bedrijven of verenigingen. 
Nadat men de energie voor de openbare verlichting gecompenseerd had met duurzame energie is 
men op zoek gegaan naar mogelijkheden om energie te besparen op de openbare verlichting. 
Alhoewel het een aantal jaar geleden vrij lastig was om de openbare verlichting van wegen met een 
verkeersfunctie om te zetten naar LED-verlichting is dat nu wel mogelijk aldus de leverancier. Dit 
project heeft men ook ten uitvoer gebracht en men ziet naast het milieutechnische aspect (minder 
energieverbruik) ook een sociaal aspect, blijkt uit de beschrijving van de wethouder en de 
leverancier. De nieuwe LED-armaturen werden namelijk gemaakt in het werkbedrijf van de 
gemeente waar mensen werkzaam zijn met een afstand tot de arbeidsmarkt. 
Met hetzelfde concept als waarmee ooit het zonnepanelenproject is opgestart heeft men bij de 
gemeente een nieuw initiatief opgezet met als doel de energielabels van de particuliere 
woningvoorraad te verhogen en uiteindelijk ook energie te besparen. Het initiatief heeft hetzelfde 
concept als het zonnepanelenproject, omdat er een garantie wordt afgegeven voor de hoeveelheid 
energie die door de maatregelen wordt bespaard. 
Een heel ander initiatief dat binnen de gemeente speelt, is het plaatsen van een aantal windturbines 
op een voormalige stortplaats in de gemeente. Ook dit is weer bedoeld om de hoeveelheid duurzaam 
opgewekte energie in de gemeente te vergroten. Een volledige lijst van duurzaamheidsinitiatieven 
die tijdens het onderzoek naar voren zijn gekomen is te vinden in tabel 5. 
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Sociaal Toelichting Bron 
Werk voor sociale 
werkplaats 
Bij het omzetten van de armaturen van de openbare verlichting 
in LED-verlichting werden de armaturen gemaakt in de sociale 
werkplaats van de gemeente. 
Politiek bestuurder 
Overheidsmanager 
Werk voor kleine 
bedrijven en MKB 
Bij aanbesteding van op zijn minst het zonnepanelenproject 
werd de mogelijkheid geschapen voor MKB en combinaties van 
kleine bedrijven om zich in te schrijven en zo de lokale 
werkgelegenheid te stimuleren. 
Raadsbrief 
Aanwending 1% 
opdrachtwaarde aan 
sociaal rendement 
Conform gemeentelijk beleid wordt de opdrachtnemer van het 
zonnepanelenproject verplicht 1% van de opdrachtwaarde aan 
te wenden voor sociaal rendement. 
Raadsbrief 
Milieu Toelichting Bron 
Zonnepanelenproject Aantrekkelijk regeling voor burgers om zonnepanelen te 
plaatsen. 
Diverse 
documenten 
Verhoging 
energielabels 
woningen 
Verduurzamen van particuliere woningen met als doel 
verhoging van het energielabel en besparing van energie in de 
gemeente. 
Politiek bestuurder 
Overheidsmanager 
Leverancier 
Kweken van 
bewustwording bij 
burgers 
Diverse initiatieven ter bevordering van de bewustwording bij 
burgers. Voorbeelden zijn voorlichting voor basisscholen, 
nieuwsbrieven en voorlichtingsacties met betrekking tot het 
scheiden van afval. 
Diverse 
documenten 
overheidsmanager 
LED openbare 
verlichting 
Omzetten van de conventionele armaturen van de openbare 
verlichting in energiebesparende LED-verlichting. 
Politiek bestuurder 
Leverancier 
Verduurzaming 
overige gebouwen 
Verduurzaming gemeentelijke eigendommen zoals het raadhuis 
en gebouwen van bijvoorbeeld verenigingen. 
Overheidsmanager 
Afvalscheiding Diverse initiatieven ter bevordering van afvalscheiding, 
afvalreductie en afvalverwerking waaronder frequenter ophalen 
bepaalde afvaltypen, voorlichting en innovatieve 
afvalverwerkingoplossingen implementeren. 
Overheidsmanager 
Website gemeente 
en reinigingsdienst 
Duurzame 
consumptieartikelen 
Bijvoorbeeld het toepassen van andere duurzame koffiebekers 
in de automaten van het raadhuis. 
Overheidsmanager 
Duurzame inkoop Aandacht schenken en meewegen van fair trade keurmerken, 
duurzaamheidscriteria en innovatie bij inkoop ten einde 100% 
duurzame inkoop te bewerkstelligen. 
Politiek bestuurder 
Inkoopbeleid 
Gemeente 
Informatiekrant 
Tabel 5 Duurzaamheidsinitiatieven binnen de gemeente. 
4.2 Stakeholders binnen het project 
In deze paragraaf wordt een korte inventarisatie gemaakt van de stakeholders die bij het 
zonnepanelenproject, en vaak binnen de duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen, betrokken zijn. 
De politiek bestuurder heeft binnen deze gemeente de hoedanigheid van wethouder. Diens politieke 
partij kan ingedeeld worden aan de linkse zijde van het politieke spectrum met duurzaamheid en 
natuurbehoud hoog in het vaandel. De partij waartoe hij behoort heeft één wethouder geleverd aan 
de gemeenteraad en deze heeft o.a. monumenten, handhaving en duurzaamheid in zijn portefeuille. 
Hij heeft lang in een commercieel bedrijf gewerkt en heeft daarbinnen diverse functies vervuld. 
Binnen duurzaamheidsinitiatieven vervult hij met name de rol van vertegenwoordiger van de 
gemeente. Zoals de politiek bestuurder zelf formuleert; "Ik ben eigenlijk letterlijk voor het lintje door 
te knippen en voor het eerste zonnepaneel te leggen, maar echt het werk dat gedaan wordt, doet de 
overheidsmanager de kennisleverancier en de leverancier van de zonnepanelen." Behalve deze 
vertegenwoordigersrol ondersteunt de politiek bestuurder de overheidsmanager op bestuurlijk en 
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politiek vlak door, gebruikmakend van zijn invloed, hindernissen voor het project op te lossen. 
De overheidsmanager vindt zijn achtergrond in een functie op de afdeling ruimtelijke ontwikkeling en 
grondzaken waar hij met name bezig was met de openbare verlichting. Vanwege die achtergrond is 
hij bij het zonnepanelenproject betrokken geraakt. Toen dit en andere duurzaamheidsinitiatieven 
werkelijk vorm kregen en veel tijd gingen consumeren is er een functie gecreëerd als 
duurzaamheidsmanager. Deze duurzaamheidsmanager kreeg de leiding en de  verantwoordelijkheid 
over alle duurzaamheidsprojecten binnen de gemeente. Of, zoals de overheidsmanager zelf 
beschrijft; "Ik ben coördinator duurzaamheid en dat betekent dat ik op zoek moet gaan naar 
duurzaamheidsprojecten en dat ik duurzaamheidsprojecten moet initiëren. Na goedkeuring door de 
raad moet ik ervoor zorgen dat deze projecten tot uitvoer worden gebracht en dat ze goed afgerond 
worden. Daarnaast ga ik aan de slag op het gebied van beleid ten aanzien van duurzaamheid." 
De inkoopprofessional kon in dit onderzoek niet geïnterviewd worden. De rol van de inkoper wordt 
hier dus beschreven op basis van de overige interviews en documenten. Binnen de gemeente zijn 
een tweetal inkopers actief waarbij één inkoper veelal de duurzaamheidsprojecten voor zijn rekening 
neemt. Zoals in het gemeentelijk inkoop- en aanbestedingsbeleid beschreven staat, streeft de 
gemeente naar 100% duurzame inkoop: "De gemeente heeft een voorbeeldfunctie in het 
maatschappelijk verkeer. De gemeente streeft ernaar(inspanningsverplichting) om in 2015 100% 
duurzaam in te kopen. Duurzaam inkopen is het meenemen van sociale en milieuaspecten in het 
inkoopproces." Binnen duurzaamheidsinitiatieven heeft de inkoper voornamelijk een 
ondersteunende rol die concreet tot uiting komt bij het opstellen en beoordelen van de 
aanbesteding. Enkel voor concrete inkoopgerelateerde kwesties is er contact met de inkoper en voor 
de rest speelt deze nauwelijks een rol binnen de ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven. 
De leverancier die voor dit onderzoek geïnterviewd is, is een leverancier van kennis voor de 
gemeente. Hij heeft jarenlang voor een beheerder van het elektriciteitsnetwerk gewerkt en de 
laatste jaren heeft hij daar met name ervaring opgedaan op het gebied van duurzaamheid. Zijn rol 
binnen duurzaamheidsinitiatieven bij de gemeente is met name te vinden in het geven van kennis, 
adviseren en ondersteunen van de politiek bestuurder en overheidsmanager bij alle voorkomende 
werkzaamheden zoals bijvoorbeeld het opstellen van de businesscase, informeren van burgers en 
andere belanghebbenden en de aanbesteding van het project.  
Behalve de voorgenoemde leverancier is er nog een belangrijke leverancier als stakeholder binnen 
het project aanwezig. Dit is de leverancier van de zonnepanelen en eventueel zal hij in de toekomst 
ook als leverancier optreden bij andere duurzaamheidsinitiatieven. Binnen het project wordt deze 
ook wel de service provider genoemd. Het is een commercieel bedrijf in de regio van de gemeente 
met specifieke kennis en ervaring op het gebied van duurzaamheid en verduurzaming van woningen. 
Deze leverancier is via een Europese aanbesteding gecontracteerd. Helaas was deze leverancier niet 
beschikbaar voor een interview voor het onderzoek. 
Alle geïnterviewden gaven aan dat er geen sprake was van belangenorganisaties die op de één of 
andere manier betrokken waren bij of invloed uitoefenden op het zonnepanelenproject of andere 
duurzaamheidsinitiatieven. De overheidsmanager en de wethouder noemden wel de Vereniging 
Nederlandse Gemeenten (VNG) als organisatie waar ze wel eens te maken mee kregen. Deze 
landelijke organisatie helpt gemeenten onder andere bij de implementatie van nationaal beleid en 
probeert het delen van kennis onder gemeenten te bevorderen. De politiek bestuurder gaf te kennen 
dat hij tijdens een bezoek aan deze vereniging geprikkeld werd om echt iets aan duurzaamheid te 
doen en dat de vereniging  het zonnepanelenproject nu als voorbeeld gebruiken voor andere 
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gemeenten. Er blijkt echter geen principal agent relatie te zijn tussen één van de voorgenoemde 
stakeholders en de VNG. 
Binnen het kader belangenorganisaties zou men nog een partij kunnen noemen, al is deze niet 
genoemd door de geïnterviewden. In een Raadsinformatiebrief valt te lezen dat bij de aanbesteding 
van het zonnepanelenproject in het gemeentecluster er namelijk acht weken vertraging werd 
opgelopen als gevolg van een kort geding. Dit was aangespannen door een commerciële firma die 
pretendeerde voor meerdere bedrijven te spreken. Hun verzoek was dat de aanbesteding werd 
opgeschort, omdat er een partij bevoordeeld zou zijn en dat de opdracht niet toegankelijk zou zijn 
voor het midden- en kleinbedrijf. Uiteindelijk heeft de rechter het gemeentecluster in het gelijk 
gesteld en zijn alle bezwaren van tafel geveegd. Gezien het feit dat geen van de geïnterviewden 
kennis gaven van deze noch van andere belangenorganisaties wordt een principal agent relatie 
tussen een belangenorganisatie en de politiek bestuurder verder buiten beschouwing gelaten in dit 
onderzoek. 
4.3 Principal agent relaties getypeerd vanuit de agency theorie en de 
stewardship theorie 
In navolging van de hiervoor beschreven stakeholders wordt in deze paragraaf nader in gegaan op de 
verschillende principal agent relaties. Aan het einde van iedere subparagraaf worden conclusies en 
bevindingen kort weergegeven in een tabel. 
4.3.1 De burgers en de politiek bestuurder 
De relatie tussen de politieke bestuurder en de burgers kan gezien worden als een principal agent 
relatie aangezien deze aan de benodigde karakteristieken voldoet. De wethouder wordt namelijk min 
of meer aangesteld door de burgers om bepaalde taken uit te voeren en er is een overdracht van 
beslissingbevoegdheid. Als het gaat om de wensen van de burgers ten aanzien van duurzaamheid 
dan duikt er een lichte tegenstrijdigheid op tijdens de gegevensanalyse. Enerzijds geven alle 
geïnterviewden unaniem aan dat de betrokkenheid van burgers bij duurzaamheidsinitiatieven vrij 
laag is en slechts concreet wordt als een persoonlijk financieel voordeel te behalen is. Het volgende 
citaat van de leverancier illustreert deze stelling: "Je kunt wel heel idealistisch zijn maar daar bereik je 
maar een heel klein deel van de markt mee. Als je kijkt naar het aantal idealisten die echt 
duurzaamheid willen en die ook zeggen dat het wat mag kosten dan wordt de groep heel klein." 
Vanuit dat perspectief lijkt het er niet op dat de burgers de politiek bestuurder verzoeken om publiek 
geld aan duurzaamheid te spenderen. Anderzijds lijkt er bij de gemeenteraad, die als 
vertegenwoordiging van alle burgers gezien mag worden, een sfeer van 'produurzaamheid' te 
hangen. Zoals de overheidsmanager zelf zegt: "Als je kijkt naar de stukken die op het gebied van 
duurzaamheid naar de raad moeten dan komen die altijd zonder slag of stoot er doorheen. Wat dat 
betreft hebben we ook een raad die het belang van duurzaamheid inziet." Daarnaast lijkt de 
bewustwording naar aanleiding van het zonnepanelenproject eraan te hebben bijgedragen dat 
duurzaamheid ook bij burgers een belangrijkere rol is gaan spelen en dat de initiële 
terughoudendheid wellicht te wijten was aan een gebrek aan kennis. Als voorbeelden van de 
gestegen motivatie van burgers wordt het spin-off effect van het zonnepanelenproject (zie ook 
paragraaf 4.1) genoemd en de daarop volgende vraag van burgers om soortgelijke projecten op te 
starten, maar dan gericht op besparing. Naar aanleiding hiervan en het feit dat de politiek bestuurder 
door de burgers gekozen is in zijn functie terwijl hij lid was van een partij met specifieke speerpunten 
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rond natuur en duurzaamheid is men dus geneigd om te concluderen dat de wens van burgers 'meer 
duurzaamheid' is. Aan de andere kant van deze principal agent relatie staat een politiek bestuurder 
die zelf aangeeft dat hij duurzaamheid zeer belangrijk vindt en hij gebruikt daarvoor de volgende 
bewoordingen: "Ik maak me echt zorgen om het klimaat. Ook naar de toekomst toe maak ik mij echt 
zorgen. En voor mij is het dan mooi meegenomen dat je er geld mee verdient. Dat is dan zo, maar wel 
in die volgorde." Ook vanuit de overheidsmanager en de leverancier komen duidelijke bewoordingen 
dat de politiek bestuurder het belang van duurzaamheid inziet en dit als persoonlijke waarde ziet. 
Binnen de kaders van duurzaamheid lijkt er in dit specifieke geval dus geen sprake van een moreel 
gevaar, maar is de politieke bestuurder intrinsiek gemotiveerd. 
Zoals aangegeven komt de politiek bestuurder van een politieke partij die gericht is op natuurbehoud 
en aanverwante thema's. De keuze van de burgers voor deze partij om mee te besturen in de 
gemeenteraad lijkt echter niet volledig of niet uitsluitend gebaseerd te zijn op het partijprogramma, 
want de politiek bestuurder geeft zelf aan dat de stemmen in deze relatief kleine gemeente vaak 
meer gebonden zijn aan de persoon dan aan de partij. Daarnaast geeft de politiek bestuurder aan dat 
er veel stemmen zijn behaald op basis van "gevechten die er zijn geweest op het gebied van natuur 
en behoud van natuur". Het lijkt er dus op dat de burgers enige kennis hadden van de expertise en 
motivatie van de politiek bestuurder. Aan de andere kant is het hiervoor beschreven kennisgebrek bij 
de burgers ten aanzien van duurzaamheid een gevaar voor ongunstige selectie. De groeiende 
bewustwording zal dat dan meer gaan indammen. Een duidelijke conclusie ten aanzien van het 
gevaar op ongunstige selectie kon men in dit onderzoek niet trekken. 
In dezelfde lijn als het mogelijke gevaar voor ongunstige selectie bevindt zich ook een risico op 
informatieasymmetrie. De kennis van duurzaamheid is bij burgers niet zo hoog en de wethouder zou 
daarmee in staat zijn niet alle of niet de volledige waarheid te presenteren. Daarbij komt nog dat 
zowel de wethouder zelf als ook de leverancier aangeven dat de politiek bestuurders in het algemeen 
graag "sier maken" met eigen bedachte projecten en successen. Minder succesvolle projecten of 
projecten die door een ander bedacht zijn, lopen dus het gevaar naar de achtergrond te verdwijnen. 
Burgers zullen dan niet in staat zijn om achter de werkelijke status of informatie van het project te 
komen. Overigens dient vermeld te worden dat er geen aanwijzingen zijn gevonden dat het risico op 
informatieasymmetrie gebruikt of zelfs misbruikt wordt. 
De financiële beloning van de politiek bestuurder is niet afhankelijk van het behalen van 
doelstellingen op het gebied van duurzaamheid. "Voor het geld hoef je het allemaal niet te doen." 
stelt de politiek bestuurder zelf. Een minder directe, maar toch genoemde beloning die de politiek 
bestuurder heeft bij het succesvol behalen van doelstellingen in het algemeen is dat daarmee de 
kans groter wordt dat hij bij nieuwe verkiezingen herkozen wordt en hij beschrijft dit met de 
volgende bewoordingen: "De beloning zit hem er dus in dat als je als wethouder iets presteert 
waardoor je daar electoraal een voordeel mee hebt." Er zijn ook geen aanwijzingen voor 
bondingkosten verder dan hetgeen normaal is bij een gemeente zoals raadsvergaderingen waarin de 
verschillende duurzaamheidprojecten gepresenteerd worden. 
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Onderwerp Bevinding of conclusie 
Moreel gevaar / 
Intrinsieke motivatie 
Alhoewel er een lichte tegenstrijdigheid te zien is bij de belangen en wensen van de 
burgers ten aanzien van duurzaamheid lijkt er geen sprake van een moreel gevaar 
en is de politiek bestuurder intrinsiek gemotiveerd om duurzaamheid na te streven. 
Ongunstige selectie Geen duidelijke conclusie te trekken. Vanwege de staat van dienst van de politiek 
bestuurder is het gevaar op ongunstige selectie laag echter vanwege de lage kennis 
van de burgers lijkt het risico hierop niet geheel uitgesloten. 
Informatie asymmetrie Het risico op informatie asymmetrie is aanwezig. Enerzijds door een laag 
kennisniveau bij burgers ten aanzien van duurzaamheid en anderzijds door 
aanwijzingen dat politiek bestuurders graag  "sier maken". 
Agency kosten Er is geen sprake van agency kosten. De politiek bestuurder geeft zelf ook aan dat 
extrinsieke beloning niet zijn motivatie vormt. 
Tabel 6 Bevindingen ten aanzien van de principal agent relatie tussen de burgers en de politiek bestuurder. 
4.3.2 De politiek bestuurder en de overheidsmanager 
Tussen de overheidsmanager en de politiek bestuurder is er ook sprake van een principal agent 
relatie. De politiek bestuurder fungeert als opdrachtgever voor ambtenaren en in dit geval de 
overheidsmanager. Hij draagt hen bepaalde opdrachten op die uitgevoerd dienen te worden onder 
zijn verantwoordelijkheid naar de burgers toe en er is sprake van een overhandiging van 
beslissingsbevoegdheid. 
Volgens de politiek bestuurder is de overheidsmanager intrinsiek gemotiveerd om de duurzaamheid 
in de gemeente te vergroten en hij geeft het belang ervan aan, omdat de overheidsmanager, in 
tegenstelling tot de politieke bestuurders, de constante factor is. Politieke bestuurders komen en 
gaan en de overheidsmanager is degene die deze langetermijnprojecten constant blijft trekken. De 
overheidsmanager vindt op zijn beurt dat elkaars belangen idem dito in lijn met elkaar liggen: "De 
belangen liggen zeker in lijn met elkaar. We hebben dezelfde ambities, absoluut." Dat betekent niet 
dat de overheidsmanager het zonder meer eens is met de politiek bestuurder. Hij geeft zelf aan dat 
er wel eens discussie is over de wijze waarop iets aangepakt moet worden, maar het gaat nooit over 
fundamentele zaken. Daarnaast geeft de overheidsmanager aan dat het ook voorkomt dat hij de wil 
van de politiek bestuurder volgt, ook al heeft hij zelf een ander belang of een andere visie. 
Als het gaat om de keuze voor deze overheidsmanager dient aangegeven te worden dat het 
normaliter niet zo is dat de politiek bestuurder de overheidsmanagers zelf uitkiest. Zoals zojuist 
aangegeven zijn de ambtenaren een constante factor en heeft de politiek bestuurder daar weinig in 
te kiezen. In dit specifieke geval ligt dit anders, omdat bij het aantreden van de politiek bestuurder 
een manager duurzaamheid geselecteerd moest worden. De politiek bestuurder heeft in die keuze 
een belangrijke rol gespeeld en heeft enerzijds gepleit voor een overheidsmanager specifiek voor 
duurzaamheid en daarnaast heeft hij gepleit dat de overheidsmanager in kwestie voor die functie 
geselecteerd werd. De politiek bestuurder geeft zelf aan dat hij weinig kennis heeft ten aanzien van 
duurzaamheid in vergelijking met de overheidsmanager. In die wetenschap zou er een risico kunnen 
zijn op ongunstige selectie, omdat de wethouder zelf niet goed in staat zou zijn om de benodigde 
kennis en expertise voor het vak van overheidsmanager te beoordelen. Omdat de overheidsmanager 
echter voor zijn huidige taak reeds betrokken was bij het zonnepanelenproject vanuit zijn toenmalige 
functie wist de politiek bestuurder wat diens kennis en expertise was. Vóór de selectie als 
overheidsmanager had hij zijn sporen dus reeds verdiend op het gebied van duurzaamheid en de 
politiek bestuurder geeft daarbij aan: "Ik heb over het algemeen wel altijd redelijk naar hem 
geluisterd omdat ik het gevoel had dat hij er wel verstand van had."  
Voor de informatie omtrent duurzaamheid in de gemeente en zeker als het gaat om de projecten die 
er lopen in de gemeente met betrekking tot duurzaamheid is de politiek bestuurder afhankelijk van 
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de overheidsmanager. De overheidsmanager is in die zin de spil in het web van de gemeente. De 
overheidsmanager maakt een selectie van de informatie die hij aan de politiek bestuurder geeft op 
basis van wat "hij dacht dat ik belangrijk vond" aldus de politiek bestuurder. Er was veel contact 
tussen de overheidsmanager en de politiek bestuurder hetgeen ervoor zorgde dat er toch veel 
informatie overgedragen werd en dat er gelegenheid was voor de politiek bestuurder om dieper op 
vragen in te gaan. Vanwege het veelvuldige contact (dagelijks even bijpraten, voortgangsrapportages 
en overige gesprekken) wordt de kans op informatieasymmetrie echter kleiner omdat de principaal 
het gedrag van de agent gaat leren herkennen. De politiek bestuurder geeft zelf aan dat hij de 
overheidsmanager te bescheiden vond en dat deze soms wat terughoudend was in het presenteren 
van zijn eigen successen. Binnen deze principal agent relatie lijkt er dus niet echt sprake van een 
grote informatieasymmetrie, althans zeker niet een bewust gecreëerde door de agent. 
De mate van beloning van de overheidsmanager is niet afhankelijk van de mate waarin hij slaagt om 
de duurzaamheid in de gemeente te vergroten. Uiteraard ontvangt hij een vaste financiële beloning, 
maar er worden geen andere aansporingen gegeven door de politiek bestuurder. De politiek 
bestuurder zou hier nog invloed op kunnen uitoefenen door het beïnvloeden van het 
functioneringsgesprek van de overheidsmanager door het aanspreken van diens leidinggevende. 
Door het juist functioneren en behalen van goede resultaten behaalt de overheidsmanager echter 
nog een ander doel. Zowel de politiek bestuurder als ook de leverancier geven aan dat hij in zijn 
nieuwe functie als duurzaamheidsmanager een interessantere functie heeft gekregen en dat hij hier 
misschien niet direct, maar wel op den duur financieel beter van zou kunnen worden. De politiek 
bestuurder omvat dit in de volgende woorden: "Hij heeft er heel veel respect mee afgedwongen bij 
de gemeente. Op de lange termijn denk ik wel dat hij er financieel beter van wordt en dat zijn 
uitwisselbaarheid ook groter wordt." Door het veelvuldige functionele contact dat de 
overheidsmanager en de politiek bestuurder hebben, zijn er geen specifieke kosten voor controle of 
monitoring. Ten slotte lijkt er ook geen sprake van een residerend verlies omdat alle doelstellingen 
die de politiek bestuurder heeft gesteld gehaald en vaak overtroffen zijn. De politiek bestuurder stelt 
omtrent het functioneren van de overheidsmanager het volgende: "Wat er bij hem wel in zit en daar 
moet hij trots op zijn is dat hij heeft bewezen dat duurzaamheid binnen de gemeente een vak is en 
dat hij die functie prima heeft ingevuld." Al met al moet men dus concluderen dat er bij de principal 
agent relatie tussen de politiek bestuurder en de overheidsmanager geen sprake is van agency 
kosten. 
Onderwerp Bevinding of conclusie 
Moreel gevaar / 
Intrinsieke motivatie 
Er is geen sprake van een moreel gevaar. De overheidsmanager is intrinsiek 
gemotiveerd. De belangen van beide partijen liggen in lijn met elkaar en indien 
nodig volgt de overheidsmanager de wil van politiek bestuurder op tegen zijn eigen 
belang in. 
Ongunstige selectie Het risico op ongunstige selectie zou aanwezig kunnen zijn vanwege kennisgebrek 
bij de politiek bestuurder. Door opgebouwde staat van dienst van de 
overheidsmanager voor selectie is dit hier niet aan de orde. Normaal  heeft de 
politiek bestuurder geen keuze in de ambtenaar die voor hem functioneert. 
Informatie asymmetrie Binnen deze casus is er geen sprake van informatieasymmetrie, doch het gevaar is 
wel aanwezig, omdat de politiek bestuurder hierin afhankelijk is. 
Agency kosten Er is geen sprake van een vorm van ageny kosten. 
Tabel 7 Bevindingen ten aanzien van de principal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de 
overheidsmanager. 
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4.3.3 De politiek bestuurder en de inkoopprofessional 
In de casus die in dit onderzoek centraal staat, kan men spreken van een principal agent relatie 
tussen de politiek bestuurder en de inkoopprofessional. In dit onderzoek gaat het om 
duurzaamheidsprojecten en de inkoper speelt daarin een rol als opdrachtnemer voor de wethouder 
als opdrachtgever. Een voorbeeld van een dergelijke opdracht is het opzetten en uitvoeren van de 
aanbesteding. De politiek bestuurder noemt de relatie die hij met de inkoopprofessional heeft 
"gevoelig" en geeft te kennen dat hij flink heeft moeten doorzetten om de 
duurzaamheidsdoelstellingen te behalen. Zoals reeds aangegeven is de politiek bestuurder intrinsiek 
gemotiveerd om duurzaamheid na te streven en hij verlangt dit ook van de inkoopprofessional. Dit 
ging volgens de politiek bestuurder niet van harte en hij geeft een algemeen negatief beeld van 
inkoop bij de gemeente: "Ik vind dat er in principe heel klungelig wordt ingekocht. Inkoop is gewoon 
geen vak binnen de gemeente." Ook wat betreft duurzaamheid liet de inkoop te wensen over. 
Alhoewel duurzaamheid in het gemeentelijk inkoop- en aanbestedingsbeleid is verankerd komt dit 
niet voldoende tot uiting in de praktijk. Een voorbeeld dat de wethouder hier aanhaalt, is de 
aanschaf van een aantal nieuwe auto's voor de gemeente. De wethouder komt er eigenlijk per toeval 
achter dat de inkoop hiermee bezig is en dat er helemaal geen rekening is gehouden met 
duurzaamheid. De keuze stond al bijna vast. De politiek bestuurder moest het nodige stof doen 
opwaaien om ervoor te zorgen dat er bij de aanschaf de auto's alsnog duurzaamheidcriteria werden 
meegewogen. Uit de gegevensanalyse blijkt dat de houding van de inkoopprofessional ten op zichtte 
van duurzaamheid recent veranderd is. Zoals de politiek bestuurder later in het interview stelt: "Ik 
denk dat we in deze gemeente het geluk hebben gehad dat we een inkoper hebben die na wat 
strubbelingen heel geïnteresseerd is geraakt." De eerder beschreven situatie duidt dus duidelijk op 
een moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de inkoopprofessional, maar er lijkt wel 
verandering in te zijn gekomen. 
Wat betreft ongunstige selectie dient vermeld te worden dat de politiek bestuurder geen invloed 
heeft op de selectie van de inkoper voor een project of voor de gemeente in het algemeen. De 
politiek bestuurder in kwestie heeft verder niets te maken met het personeelsbeleid en kan dus 
weinig anders doen dan samenwerken met de ambtenaren die aanwezig zijn. Als het gaat om het 
inschatten van kennis en expertise dan zou de politiek bestuurder daar in dit geval wellicht wat kijk 
op hebben. Vanuit zijn ervaring bij een commercieel bedrijf heeft hij ook wat kennis en ervaring 
opgedaan met de professionele inkoopafdeling van dat bedrijf. Dit vormt naar alle waarschijnlijkheid 
ook zijn referentiekader als  hij bovengenoemd oordeel velt. 
De politiek bestuurder krijgt in deze casus heel weinig informatie van de inkoopprofessional. Dit 
wordt met name veroorzaakt doordat de overheidsmanager als het ware het vaste aanspreekpunt is 
in de duurzaamheidsprojecten. Ook informatie omtrent de aanbesteding kwam eigenlijk via de 
overheidsmanager bij de politiek bestuurder terecht. Het genoemde voorbeeld met de auto's is 
echter een voorbeeld waaruit men zou kunnen afleiden dat er wel degelijk sprake is van 
informatieasymmetrie tussen de politiek bestuurder en de inkoopprofessional. 
Bij de inkoper is er geen financiële beloning die afhankelijk is van het behalen van bepaalde doelen 
op het gebied van duurzaamheid, zeker niet die door de politiek bestuurder zijn ingesteld. Tijdens 
het onderzoek zijn geen duidelijk aanwijsbare kosten gemaakt voor monitoring of bonding. De 
politiek bestuurder geeft met de volgende bewoording wel aan dat de inkoper niet vanzelf alles in 
het werkt stelt om duurzaam in te kopen: "De inkoper wordt er in zoverre op gemonitord dat je als 
wethouder hem achter de vodden aan zit. Dat is heel lastig want de overheidsmanager heeft geen 
enkele hiërarchische relatie met die inkoper. Het enige wat kan gebeuren is dat hij het via de 
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wethouder kan spelen." Er vindt dus in ieder geval iets van een controle plaats, al is het via de 
overheidsmanager. De tijd die hierin gaat zitten kan ook gezien worden als monitoring kosten. 
Gezien het feit dat er een verschil zit tussen de doelen en voorstellingen die de politiek bestuurder 
heeft en hetgeen dat door de inkoopprofessional is bereikt op het gebied van duurzame inkoop is er 
ook sprake van een residerend verlies. 
Onderwerp Bevinding of conclusie 
Moreel gevaar / 
Intrinsieke motivatie 
Uit het verleden blijkt dat er een moreel gevaar heerst tussen de politiek 
bestuurder en de inkoopprofessional en dit wordt met concrete situaties 
ondersteund. Recent lijken er echter ook sporen van enige intrinsieke motivatie 
zichtbaar te worden. 
Ongunstige selectie Vanwege het ontbreken van een selectiemogelijkheid is het gevaar op ongunstige 
selectie niet relevant. In deze casus zou de kans op ongunstige selectie 
waarschijnlijk laag zijn, omdat de politiek bestuurder wat ervaring heeft met 
inkoop. 
Informatie asymmetrie In beginsel is de politiek bestuurder afhankelijk van de overheidsmanager als het 
gaat om aangelegenheden m.b.t. duurzaamheid. Toch is informatieasymmetrie 
aanwezig hetgeen geïllustreerd kan worden met een praktijkvoorbeeld. 
Agency kosten Er is sprake van monitoring kosten vanwege het controleren door de 
overheidsmanager en de politiek bestuurder. Daarnaast is er sprake van een 
residerend verlies. 
Tabel 8 Bevindingen ten aanzien van de principal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de 
inkoopprofessional. 
4.3.4 De overheidsmanager en de inkoopprofessional 
De situatie in deze casus is zodanig dat de relatie tussen de overheidsmanager en de 
inkoopprofessional niet heel duidelijk in een principal agent relatie past. Dit komt met name doordat 
er geen hiërarchische relatie is tussen de overheidsmanager en de inkoopprofessional zoals 
aangegeven in de vorige paragraaf. De overheidsmanager werkt met de inkoopprofessional samen 
bij het opstellen en uitvoeren van de aanbesteding van bijvoorbeeld het zonnepanelenproject. Er 
wordt dus eigenlijk meer samengewerkt dan dat er sprake is van het geven van een opdracht. 
Vanwege hun kennis op het gebied van aanbestedingen geeft de overheidsmanager wel het belang 
van de inkoopprofessional aan: "Ze zijn een belangrijke spil in duurzaamheid. Bij aanbesteden van 
projecten hebben we hun gewoon nodig." Volgens de overheidsmanager zijn er binnen de gemeente 
twee inkoopprofessionals en werkt men voor duurzaamheidsprojecten altijd samen met één van de 
twee vanwege zijn interesse in duurzaamheid. Alhoewel hij dus aangeeft dat de inkoopprofessional 
geïnteresseerd is noemt hij diens prestaties in op het gebied van duurzaamheid "summier". Hier 
komt dus eenzelfde tegenstelling naar voren als bij de visie van de politiek bestuurder. Wellicht dat 
deze tegenstelling te verklaren is doordat het negatieve beeld komt uit het verleden en dat de 
positieve geïnteresseerde kant meer refereert naar de recentere gebeurtenissen. Een andere 
mogelijke verklaring komt van de overheidsmanager die de lage bijdrage aan duurzaamheid van de 
inkoopprofessional mogelijk toeschrijft aan een probleem van de organisatie: "De inkoop moet daar 
namelijk ook ruimte voor hebben en tijd voor hebben om dat zelf verder op te pakken. Dat is een 
beetje lastig. Als ik aan de ene kant denk dat als de inkoop daar opdracht toe krijg dan zal hij dat 
doen maar dat betekent wel dat hij minder energie kan steken in het zorgen dat aanbestedingen 
goed gaan. Het ligt er dus ook vaak aan hoe de organisatie dat vaak oppakt. Het ligt dus vaak niet 
alleen aan de inkoper want de organisatie moet bepaalde dingen oppakken en daar komt het belang 
van wethouder weer om de hoek kijken." In principe schuilt er dus wel een moreel gevaar als het gaat 
om de relatie tussen de overheidsmanager en de inkoopprofessional, maar er luikt ook ergens een 
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intrinsieke motivatie van één van de inkoopprofessionals in de gemeente.  
Omdat er binnen de gemeente slechts twee inkoopprofessionals aanwezig zijn en omdat men met 
betrekking tot duurzaamheidsprojecten vaak met dezelfde inkoper aan de slag gaat, is er niet echt 
sprake van een selectie. De overheidsmanager geeft wel aan dat hij door middel van informele 
gesprekken de interesse van de inkoopprofessional voor duurzaamheid heeft leren kennen. Het is 
echter ook zo dat, op het gebied waarbij de overheidsmanager de kennis van de inkoopprofessional 
nodig heeft, de kennis van de overheidsmanager wellicht achter blijft. Op basis daarvan zou men 
kunnen constateren dat, mocht het een keer van toepassing zijn, het moeilijk is in te schatten voor 
de overheidsmanager of de inkoopprofessional over de benodigde kennis en expertise beschikt. 
Afgaande op de informatie van de overheidsmanager zijn er geen aanwijzingen dat er sprake is van 
informatieasymmetrie. De inkoopprofessional en de overheidsmanager hebben veel contact (e-mail, 
telefoon en persoonlijk contact). De overheidsmanager spreekt in het interview het vertrouwen uit in 
de inkoopprofessional en hij heeft het vertrouwen dat deze hem voorziet van alle nodige informatie. 
Er dient wel een kanttekening geplaatst te worden met betrekking tot het voorbeeld met de inkoop 
van de auto's zoals de wethouder het geschetst heeft. Blijkbaar worden niet alle inkoopactiviteiten 
met de overheidsmanager gedeeld hetgeen te maken zal hebben met het ontbreken van een 
hiërarchische relatie. De situatie die door de overheidsmanager geschetst wordt, heeft dus slechts de 
reikwijdte tot aan de concrete duurzaamheidsprojecten en gaat niet breder zoals bijvoorbeeld 
duurzame inkoop. 
De financiële beloning van de inkoopprofessional is niet afhankelijk van doelen met betrekking tot 
duurzaamheid. Er zijn voor de inkoopprofessional geen extrinsieke prikkels om duurzaamheid na te 
streven verder dan de wens van continuïteit van zijn arbeidsplaats. De overheidsmanager geeft aan 
dat hij eventueel via de leidinggevende van de inkoopprofessional daar invloed op zou kunnen 
uitoefenen: "Er wordt echter wel informatie uitgewisseld en als het bijvoorbeeld erg zou stagneren in 
het project en het stagneert bij inkoop en ik heb er last van, dan zet ik wel volgende stappen. Dan 
weet de inkoper ook dat, dat tot problemen kan leiden. Ik kaart het dan allereerst aan bij mijn 
leidinggevende en vraag hem hoe ik dit het beste kan aanpakken en dan gaat dat zijn weg. Het is 
echter nog niet voorgekomen dat ik deze stappen moest nemen." Uit de gegevensanalyse blijkt er ook 
geen sprake te zijn van monitoring kosten of bewijskosten van de zijde van de inkoopprofessional. 
Omdat de overheidsmanager aangeeft dat hij eigenlijk meer duurzaamheid binnen de inkoop wil dan 
dat nu de realiteit is, zou er wel sprake kunnen zijn van een residerend verlies. 
Onderwerp Bevinding of conclusie 
Moreel gevaar / 
Intrinsieke motivatie 
Er is niet echt sprake van een echte agency relatie. Er zijn signalen van intrinsieke 
motivatie, maar ook zeker van een moreel gevaar. 
Ongunstige selectie Omdat er niet echt sprake is van een selectie is dit aspect niet echt relevant. Wel 
lijkt het vermogen van de overheidsmanager, om de kennis en expertise van de 
inkoopprofessional op het gebied van aanbestedingen, te beoordelen beperkt. 
Informatie asymmetrie Alhoewel de overheidsmanager dit zelf niet aangeeft lijkt er sprake te zijn van, in 
ieder geval het gevaar op, informatieasymmetrie.  
Agency kosten Binnen deze casus zijn aanwijzingen gevonden voor agency kosten in de vorm van 
een residerend verlies. Overige vormen van agency kosten lijken niet aan de orde. 
Tabel 9 Bevindingen ten aanzien van de principal agent relatie tussen de overheidsmanager en de 
inkoopprofessional. 
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4.3.5 De overheidsmanager en de leverancier 
De leverancier die in dit onderzoek centraal staat is een adviesbureau dat de gemeente voorziet van 
de nodige kennis omtrent duurzaamheid en hulp biedt om de duurzaamheidsprojecten op te starten 
en vorm te geven. Er is tussen de overheidsmanager en de leverancier sprake van een principal agent 
verhouding. De leverancier krijgt een opdracht van de overheidsmanager en krijgt hier ook een 
bepaalde beslissingsbevoegdheid bij waarmee hij het welbevinden en de belangen van de 
overheidsmanager kan beïnvloeden. 
Alle geïnterviewden geven aan dat er bij de leverancier sprake is van een intrinsieke motivatie. De 
overheidsmanager stelt over de leverancier het volgende: "Hij is heel erg gepassioneerd en vindt 
duurzaamheid van een heel groot belang." De leverancier geeft zelf ook aan dat hij duurzaamheid 
belangrijk vindt en dat hij de duurzaamheidsprojecten daarnaast interessant vindt. Uit de 
gegevensanalyse komt duidelijk naar voren dat de belangen van de overheidsmanager en die van de 
leverancier in één lijn liggen en dat er geen sprake is van een moreel gevaar. Een sprekend voorbeeld 
dat dit illustreert is de eerste opdracht van de gemeente aan de leverancier. Het betrof hier een 
haalbaarheidsstudie voor een bepaald duurzaamheidsproject en deze werd zonder echte 
tegenprestatie uitgevoerd door de leverancier. 
De leverancier is ooit door de gemeente gecontracteerd omdat de gemeente, de politiek bestuurder, 
op de hoogte was van diens kennis en expertise op het gebied van duurzaamheid. De leverancier 
werkte bij het bedrijf dat het beheer van het elektriciteitsnetwerk onder haar hoede had en is op een 
gegeven moment de richting van duurzaamheid opgegaan waardoor hij hier de afgelopen jaren veel 
ervaring mee heeft opgedaan. Vanuit zijn functie bij het bedrijf had hij veel contact met gemeenten 
die klant waren. Zo ook de gemeente die centraal staat in deze casus. Daarnaast is de 
overheidsmanager gespecialiseerd in duurzaamheid wat de kans op ongunstige selectie nog lager 
maakt. 
De leverancier functioneert als een soort vraagbaak voor de overheidsmanager en beschikt in die zin 
wel over meer informatie. Een voorbeeld van de informatieasymmetrie is dat de leverancier alleen 
de uitkomsten van bepaalde berekeningen beschikbaar stelt aan de overheidsmanager en dat de 
daadwerkelijke achterliggende berekeningen niet worden meegestuurd. Dit zou men ook als 
intellectueel eigendom kunnen beschouwen. Aan de andere kant geeft de leverancier wel aan dat, 
als het om duurzaamheid gaat, er weinig informatie achter te houden is. "Bovendien is de markt ook 
zodanig open dat de informatie vrij toegankelijk is." De leverancier brengt wel een beperking van de 
gemeente naar voren die informatieasymmetrie in de hand kan werken: "Wat je ziet is dat de kennis 
bij de gemeente zeer gefragmenteerd is." De leverancier geeft aan dat bij het ontwikkelen van 
duurzaamheidsinitiatieven multidisciplinaire kennis nodig is. Uiteraard is er kennis nodig van 
duurzaamheid en de benodigde technieken, maar voor het succesvol opstarten en uitvoeren van een 
duurzaamheidsproject dient deze kennis vervolledigd te worden met bijvoorbeeld financiële en 
juridische kennis. De leverancier speelt een rol op meerdere van deze gebieden en het feit dat er bij 
de gemeente niemand is die een integraal beeld van alle facetten kan vormen zal ten koste kunnen 
gaan van de transparantie omtrent de informatie. 
De leverancier wordt niet beloond op basis van het behalen van bepaalde doelstellingen op het 
gebied van duurzaamheid. Inmiddels werkt hij voor een vast uurtarief al geeft hij duidelijk aan dat 
het financiële aspect niet het belangrijkste is voor hem: "Het is niet nodig om er nog iets bij te doen." 
"Ik vind het leuk om met duurzaamheid en techniek bezig te zijn." De leverancier geeft aan dat hij 
naast zijn eigen bedrijf nog bij een ander commercieel bedrijf werkt waardoor er financieel geen 
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reden is om voor de gemeente te werken. De overheidsmanager heeft daarnaast ook geen 
mogelijkheden om de leverancier van extrinsieke financiële prikkels te voorzien. De 
overheidsmanager geeft omtrent de monitoring en bondingkosten aan dat het werk van de 
leverancier voldoende is om aan te nemen dat hij in diens belang handelt: "De leverancier hoeft zich 
niet te bewijzen. Wat dat betreft weet hij meer dan mij en dan ieder ander en is hij goed op de 
hoogte. Wat hij zegt daar ga je gewoon van uit." In de rest van het onderzoek zijn er ook geen 
aanwijzingen dat er sprake is van een residerend verlies waardoor men zou kunnen stellen dat er 
geen sprake is van agency kosten. De leverancier heeft verschillende vervolgopdrachten gekregen 
door zijn werk en succes bij de gemeente. Zijn grotere, positieve naamsbekendheid wordt door 
hemzelf alsmede de politiek bestuurder en de overheidsmanager als extra beloning voor zijn werk 
genoemd. 
Onderwerp Bevinding of conclusie 
Moreel gevaar / 
Intrinsieke motivatie 
Er is duidelijk sprake van intrinsieke motivatie bij de leverancier. De doelen van de 
leverancier en de overheidsmanager liggen in lijn met elkaar. 
Ongunstige selectie Er is geen sprake van ongunstige selectie.  De overheidsmanager in kwestie heeft 
zelf specifieke kennis van duurzaamheid waardoor hij in staat is de kennis en 
expertise van de leverancier goed te beoordelen. Daarnaast had de leverancier 
voor de selectie reeds zijn kennis en expertise bewezen. 
Informatie asymmetrie Er zijn zowel aanwijzingen vóór als tegen informatieasymmetrie. Informatie 
asymmetrie kan hier met name een rol spelen bij project specifieke aspecten en 
niet zo zeer als het gaat om algemene duurzaamheidsinformatie. 
Agency kosten Er is geen sprake van agency kosten.  
Tabel 10  Bevindingen ten aanzien van de principal agent relatie tussen de overheidsmanager en de 
leverancier. 
4.3.6 De inkoopprofessional en de leverancier 
Binnen deze casus is gebleken dat de leverancier die voor het onderzoek geïnterviewd is, nauwelijks 
contact heeft (gehad) met de inkoopprofessional. Zoals eerder beschreven is hij de geselecteerd door 
de politiek bestuurder en de overheidsmanager en zijn er verder geen inkoopgerelateerde kwesties 
geweest met deze leverancier. Er was dus geen sprake van een principal agent relatie tussen beiden 
en de verhouding kon ook niet verder getypeerd worden in het onderzoek. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt er met behulp van de belangrijkste conclusies een antwoord geformuleerd op 
de probleemstelling en volgt een discussie van de resultaten en diens bijdrage aan de bestaande 
kennis. Tot slot worden enkele aanbevelingen voor de praktijk en voor verder onderzoek gegeven. 
5.1 Conclusies 
Duurzaamheid is een actueel thema. Recente studies op dit gebied hebben aanleiding gegeven tot 
meer inzicht in de interactie tussen verschillende stakeholders in duurzaamheidsinitiatieven binnen 
de publieke sector. Dit onderzoek beoogt hieraan een bijdrage te leveren door de relaties tussen de 
verschillende stakeholders binnen een casus te typeren vanuit de agency theorie en de stewardship 
theorie. De probleemstelling die in dit onderzoek centraal stond, was: welke stakeholders spelen 
welke rollen binnen het ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector vanuit het 
perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie? 
Uit onderzoek van de literatuur kwamen de volgende stakeholders naar voren die een mogelijke rol 
zouden kunnen spelen binnen duurzaamheidsinitiatieven op gemeentelijk niveau: burgers, politieke 
bestuurders, overheidsmanagers, inkoopprofessionals en leveranciers. Bij de, hierna volgende, 
opsomming van de conclusies wordt gerefereerd naar agents en stewards. Om betekenis van deze 
conclusie helder te houden wordt het verschil tussen een agent en een steward toegelicht aan de 
hand van de wijze waarop hij diens taak op zich neemt. Waar een agent zijn taak slechts uitvoert 
vanwege een extrinsieke beloning door de principal (opdrachtgever) zal de steward, dezelfde taak, 
met veel meer zorg en betrokkenheid uitvoeren om andere intrinsieke motivaties dan de agent. In 
het onderzoek zijn vier soorten van opdrachtgevende principaal-agent relaties onderzocht. 
(1) Burgers -> politieke bestuurders 
De eerste groep van stakeholders die aan bod is gekomen in het onderzoek zijn de burgers. Zij 
vormen te samen, al dan niet vertegenwoordigd in een gemeenteraad, de principal voor de politiek 
bestuurder. Hun opdracht aan de politiek bestuurder ten aanzien van de ontwikkeling van 
duurzaamheidsinitiatieven lijkt enigszins dubbel. De gemeenteraad wil dat er meer 
duurzaamheidsinitiatieven ontwikkeld worden, maar als het om de individuele burger gaat dan lijkt 
deze wens wat minder aanwezig. De politiek bestuurder functioneert in grote lijnen als een steward 
voor de gemeenteraad. Hij is intrinsiek gemotiveerd om de duurzaamheidsinitiatieven te ontwikkelen 
en uit te voeren. Er zijn echter kleine nadelen verbonden aan deze steward en die liggen op het vlak 
van informatie. Door het gebrekkige kennisniveau bij de individuele burger en de neiging  van 
politieke bestuurders om sier te maken bestaat het risico op ongunstige selectie en 
informatieasymmetrie.  
(2) Politieke bestuurders -> overheidsmanagers 
De risico’s van informatieasymmetrie en ongunstige selectie spelen een veel minder grote rol bij de 
relatie tussen de politiek bestuurder en de volgende stakeholder, de overheidsmanager. De 
overheidsmanager kan binnen deze casus gezien worden als een echte steward wiens belangen in lijn 
liggen met zijn principal en die ook bereid is zijn belangen op zij te zetten indien de politiek 
bestuurder daarom vraagt.  
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(3) Overheidsmanagers -> inkoopprofessionals 
De inkoopprofessional, als stakeholder binnen de ontwikkeling van duurzaamheidsinitiatieven in deze 
casus, vormt voor zowel de politiek bestuurder alsook de overheidsmanager meer een agent dan een 
steward. De inkoopprofessional heeft in het verleden andere belangen gehad dan duurzaamheid die 
bijvoorbeeld geleid hebben tot informatieasymmetrie, monitoring kosten en een residerend verlies. 
Omdat er niet echt sprake is van de mogelijkheid tot het kiezen van de inkoopprofessional is er geen 
sprake van ongunstige selectie. Opgemerkt dient te worden dat de inkoopprofessional ook 
intrinsieke motivatie toont in duurzaamheid, maar in het onderzoek zijn hier geen resultaten over 
naar voren gekomen.  
(4) Inkoopprofessional -> leveranciers 
De laatste stakeholder die in dit onderzoek echt aan bod is gekomen is een leverancier. De specifieke 
leverancier die in dit onderzoek centraal stond, had een principal stewardship relatie met de 
overheidsmanager. De leverancier was intrinsiek gemotiveerd om duurzaamheidsinitiatieven te 
ontwikkelen voor en met de overheidsmanager en leverde hier veel kennis voor. Een echte 
belangenorganisatie die als stakeholder betrokken was bij de ontwikkeling van 
duurzaamheidsinitiatieven in deze gemeente is niet aangetroffen. De leverancier die in dit onderzoek 
centraal stond had alleen een relatie met de overheidsmanager en had verder geen contact met de 
inkoopprofessional. Binnen elke principal agent relatie of principal stewardship relatie is er wel in 
meer of mindere mate een risico als gevolg van het gebrek aan kennisniveau bij de principal. Dit kan 
dan een gevaar voor ongunstige selectie en voor informatieasymmetrie vormen. Omdat er in deze 
casus vaak sprake was van een voorgeschiedenis tussen principal en agent of tussen principal en 
steward voordat diens relatie daadwerkelijk formeel of zakelijk werd, was het daadwerkelijke gevaar 
op bijvoorbeeld ongunstige selectie veel lager.  
5.2 Discussie 
Het gegeven dat de politiek bestuurder in deze casus intrinsiek gemotiveerd is om 
duurzaamheidsinitiatieven te ontwikkelen stemt overeen met de theoretische verwachtingen. Zoals 
verwacht kan men niet spreken van een moreel gevaar. Net als bij dit onderzoek is er al eerder 
aangetoond dat politieke bestuurders met name succesvolle initiatieven of initiatieven waar zij zelf 
deel van uit maakten, presenteren (Gelderman et al., 2015). In het onderzoek is naar voren gekomen 
dat de intrinsieke motivatie van de politiek bestuurder een sterke impuls heeft gehad op het succes 
van duurzaamheidsinitiatieven. Zoals in de literatuur eerder gesuggereerd heeft dit te maken met 
zijn hoge, hiërarchische functie en de bijbehorende macht en de sterke aanwezigheid van de andere 
stakeholder eigenschappen legitimiteit en urgentie (Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012; Gelderman 
et al., 2016). In dit onderzoek is meermaals een verschil in kennis naar voren gekomen tussen de 
politiek bestuurder en de burgers. Dit veroorzaakte, behalve risico's voor ongunstige selectie en 
informatieasymmetrie, ook punten van belangenverschil. Het belang van burgers bij 
duurzaamheidsinitiatieven lijkt te stagneren wanneer er een individuele (financiële) bijdrage wordt 
gevraagd mede door een gebrek aan kennis en bewustzijn. Uit eerdere onderzoeken is het belang 
van kennis, bewustzijn en educatie bij de ontwikkeling van duurzaamheidsinitatieven ook gebleken 
(Gelderman et al., 2016; Walker, Di Sisto, & McBain, 2008). Gelderman et al. (2016) stellen dat het 
marketingaspect van duurzaamheid heel belangrijk is en dit is door de politiek bestuurder in deze 
casus ook beschreven. Net als de theoretische verwachtingen suggereerden, vormt het electorale 
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voordeel van het succesvol ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven een motivatie voor politiek 
bestuurders. Loader (2007) stelt dat bestedingen in overheden complex zijn geworden door het 
dienen van verschillende belangen. Aanwijzingen hiervoor zijn ook in dit onderzoek gegeven zoals 
bijvoorbeeld het conflict tussen duurzame inkoop en de financiële impact daarvan. In tegenstelling 
tot eerder onderzoek bestond er in dit onderzoek geen moreel gevaar als gevolg van het dienen van 
conflicterende doelen tussen de overheidsmanager en de politiek bestuurder (Gelderman et al., 
2015). Dit is enerzijds te verklaren doordat de overheidsmanager in deze casus aangesteld is om 
duurzaamheid te bevorderen met een eigen budget en daarom geen andere conflicterende doelen 
hoeft na te streven. Anderzijds is de overheidsmanager intrinsiek gemotiveerd om 
duurzaamheidsinitiatieven succesvol te ontwikkelen. Waar in voorgaande onderzoeken de kennis van 
de overheidsmanagers inzake duurzaamheid als "laag" werd beschouwd en hierdoor het gevaar op 
informatie asymmetrie klein was, is in dit onderzoek een andere werkelijkheid naar voren gekomen 
(Gelderman et al., 2015; Gelderman et al., 2016). Doordat de overheidsmanager zich alleen met 
duurzaamheid hoefde bezig te houden had hij hier wel gedegen kennis van en was het gevaar op 
informatieasymmetrie duidelijker aanwezig. Vanwege het ontbreken van uiteenlopende doelen en 
de intrinsieke motivatie van de overheidsmanager was er ook geen sprake van agency kosten. De 
combinatie van zowel een geïnteresseerde en gemotiveerde politiek bestuurder met een dito 
overheidsmanager vormden in deze casus een sterke kracht achter het succes van de 
duurzaamheidsinitiatieven (c.f. Ehrgott et al., 2011; Gelderman et al., 2016). Waar Gelderman et al. 
(2015) en Gelderman et al. (2016) constateerden dat de inkoopprofessionals in publieke organisaties 
de interne kennisdragers waren en vaak intrinsiek gemotiveerd waren om duurzaamheidsinitiatieven 
te ontwikkelen waren de inkoopprofessionals in deze casus juist niet intrinsiek gemotiveerd en 
waren ze ook niet bepaald de kennisdragers. Het kennisgebrek kan te wijten zijn aan het feit dat het 
om een relatief kleine gemeente gaat en dat het kleine gemeenten vaak aan de middelen ontbreekt 
om een professionele inkoopafdeling op te zetten die in staat is kennis te genereren en een 
inkoopstrategie te ontwikkelen (Michelsen & de Boer, 2009). Het gebrek aan intrinsieke motivatie 
kan op haar plaats veroorzaakt worden door een gebrek aan kennis en bewustzijn van 
duurzaamheid. Tegelijkertijd zal de aanwezigheid van een gespecialiseerde overheidsmanager en 
diens kennis een contrast gevormd hebben met de kennis van de inkoopprofessional. Zoals Grandia 
(2016) reeds heeft aangetoond kwam ook in dit onderzoek naar voren dat het ontbreken van kennis 
en motivatie voor duurzame inkoop bij de inkoopprofessional barrières zijn om duurzaam 
inkoopgedrag te vertonen. Dit resulteerde in deze casus tot twee soorten van agency kosten namelijk 
monitoring kosten als gevolg van het controleren van de overheidsmanager en een residerend 
verlies, veroorzaakt doordat de duurzame inkoop onder het gewenste niveau van de 
overheidsmanager en de politiek bestuurder lag. Het ontbreken van (financiële) prikkels om 
duurzaamheid bij de inkoopprofessional te stimuleren zal ook een barrière zijn geweest voor 
duurzamere inkoop (c.f. Günther & Scheibe, 2006). Net als bij Gelderman et al. (2015) vormde het 
minimaal aantal contactmomenten een gevaar voor informatieasymmetrie bij de politiek bestuurder 
en de inkoopprofessional. In deze casus werd dit gevaar deels opvangen doordat de informatie ook 
van en via de overheidsmanager bij de politiek bestuurder terecht kwam. In lijn met hetzelfde 
onderzoek beschikten de inkoopprofessionals over weinig beslissingbevoegdheid en hadden zij met 
name een adviesrol. In deze casus richtte het advies dan met name op het onderwerp van 
aanbestedingen. Uit eerder onderzoek is naar voren gekomen dat gemeenten toch vaak de voorkeur 
geven aan de laagste prijs in plaats van te kiezen voor duurzaamheid, echter doordat de 
overheidsmanager maar één doel had met zijn budget was dit in dit onderzoek niet het geval en zal 
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dit bijgedragen hebben aan het ontbreken van een moreel gevaar tussen de overheidsmanager en de 
leverancier (Loader, 2007; Michelsen & de Boer, 2009). Waar bij de theoretische verwachtingen 
gesteld werd dat de belangen van de leverancier meer in lijn zouden liggen met de 
inkoopprofessional dan met de leverancier blijkt het omgekeerde de werkelijkheid. Alhoewel de 
overheidsmanager veel kennis en expertise had van duurzaamheid was hij en de rest van de 
gemeente in grote mate afhankelijk van de informatie en kunde van de leverancier, met name als het 
gaat om nieuwe oplossingen (c.f. Oruezabala & Rico, 2012). 
Een publieke organisatie zoals een gemeente wordt gekenmerkt door een keten van zowel interne 
als externe principal agent relaties en in deze casus wordt het kennisniveau omtrent duurzaamheid 
steeds hoger naar mate men van de burgers dichter bij de leverancier komt. Daarnaast bestond de 
keten van principal agent relaties in deze casus voor een groot deel uit intrinsiek gemotiveerde 
stakeholders. De stakeholders functioneerden in deze casus als partners van elkaar in het 
ontwikkelen van duurzaamheidsprojecten en dat had een positieve uitwerking op de resultaten (c.f. 
Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012; Gelderman et al., 2016). Het kennisniveau bij interne en externe 
stakeholders lijkt van invloed op het belang dat ze eraan hechten. In de casus die in dit onderzoek 
centraal stond, kwam dit naar voren bij de burgers en bij de inkoopprofessional die meer 
gemotiveerd werden naar mate hun kennis en bewustzijn omtrent duurzaamheid stegen. Ten slotte 
kan men naar aanleiding van dit onderzoek concluderen dat duurzaamheid met name gestimuleerd 
wordt door interne factoren zoals kennis en interesse bij interne stakeholders dan door externe 
factoren zoals de wensen van de burger (c.f. Gelderman et al., 2016). 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Uit eerder onderzoek is meermaals gebleken dat het hebben van verschillende conflicterende 
opdrachten bij overheidsmanagers of budgethouders een barrière vormt om 
duurzaamheidsinitiatieven succesvol te ontwikkelen. Uit dit onderzoek is gebleken dat deze barrière 
voorkomen kan worden door een overheidsmanager aan te stellen die zijn aandacht en budget 
slechts op één aspect hoeft te richten, namelijk duurzaamheid. Dit zou voor andere gemeentes een 
mogelijkheid kunnen zijn om meer duurzaamheid in hun organisatie te implementeren. Uit eerdere 
onderzoeken en ook uit dit onderzoek is het belang van kennis gebleken bij de bewustwording en 
motivatie van stakeholders voor duurzaamheid. Het aanwenden van middelen zoals educatie om 
kennis en bewustzijn omtrent duurzaamheid onder zowel interne als externe stakeholders te doen 
groeien is daarom een tweede aanbeveling voor de praktijk. Aan de basis van de succesvolle 
duurzaamheidsinitiatieven in deze casus stonden intrinsiek gemotiveerde interne stakeholders. Bij de 
selectie van personeel voor het ontwikkelen van duurzaamheidsinitiatieven is het daarom aan te 
bevelen om te letten op het bewustzijn van en de motivatie voor meer duurzaamheid in de 
organisatie. 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Allereerst kan de case, die in dit onderzoek centraal stond, beschouwd worden als een 'unieke' case 
vanwege het succes op het gebied van duurzaamheid. De resultaten zijn dus zeer beperkt 
generaliseerbaar. Replicerend onderzoek naar enerzijds meer cases en anderzijds cases die minder 
succesvol zijn in duurzaamheid  is zinvol om de bevindingen voor een grotere bereik te bevestigen of 
te ontkennen. Een tweede aanbeveling komt voort uit het beperkt aantal respondenten. In 
toekomstig onderzoek is het aan te bevelen om meer stakeholders in het onderzoek te betrekken. 
Hierbij valt te denken aan burgers, leden van de gemeenteraad, inkoopprofessionals en meerdere 
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leveranciers. Dit onderzoek is uitgevoerd door één onderzoeker en dat betekent dat er ook slechts 
één interpretatie is geweest van de bevindingen. Het is dan ook aan te bevelen dat bij de 
bovenstaande suggesties voor verder onderzoek meerdere onderzoekers betrokken worden.  
In dit onderzoek  stond onder andere de principal agent relatie centraal tussen de burgers en de 
politiek bestuurder. Bij deze casus is echter ook het belang gebleken van het betrekken van de 
burgers. Hierdoor zou men kunnen stellen dat de principal agent relatie als het ware omgedraaid 
wordt waardoor de politiek een opdracht heeft voor de burgers. Deze dynamiek vormt een 
interessant onderwerp voor toekomstig onderzoek, zeker ook gezien het belang van de 
betrokkenheid van burgers bij duurzaamheid. Het gesuggereerde verband tussen kennis van en 
betrokkenheid bij duurzaamheid van burgers zou ten slotte bevestigd kunnen worden in een 
statistisch onderzoek.  
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Bijlagen 
Bijlage I: Interview schema politiek bestuurder 
1. Introductie 
Hartelijk dank dat u mee wil werken met dit interview. Dit interview maakt deel uit van mijn 
afstudeeronderzoek naar de rol van verschillende betrokkenen bij duurzaamheidsinitiatieven in de 
publieke sector. In dit interview zal ik u vragen stellen met betrekking tot duurzaamheidsinitiatieven 
bij de gemeente en specifiek met betrekking tot het zonnepanelenproject. Met uw goedkeur wordt 
het interview opgenomen met een opnameapparaat. Na dit mondelinge interview volgt een 
schriftelijke uitwerking welke ik eerst aan u voorleg voordat ik de resultaten ervan in het 
onderzoeksverslag verwerk. In het onderzoek blijft u volledig anoniem. 
2. Duurzaamheidsinitiatieven en de rol van de wethouder daarin 
Graag zou ik u wat vragen willen stellen over uw rol binnen het zonnepanelenproject en over uw rol 
binnen de gemeente als het gaat om duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen. 
 Wat is uw rol binnen het zonnepanelenproject? 
 Hoe wordt uw tijd concreet besteed? 
 Welke bevoegdheden heeft u? 
 Welke verantwoordelijkheden heeft u? 
 Met wie werkt u samen? 
 Aan wie moet hij rapporteren? 
 Welke duurzaamheidsinitiatieven zijn er nog meer in de gemeente? 
 Wat is de status of het resultaat van deze initiatieven op dit moment? 
 Wat is uw rol binnen deze duurzaamheidsinitiatieven? 
 Is deze rol vergelijkbaar met de bovenstaande en zo nee op welke punten niet? 
3. Stakeholders binnen het project 
Om een overzicht te krijgen van de betrokken partijen bij duurzaamheidsinitiatieven zou ik u hier een 
paar vragen over willen stellen. Het gaat er hier om welke partijen en of individuen betrokken zijn bij 
het project. 
 Welke interne betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Welke overheidsmanagers zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke inkoopprofessionals zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke andere betrokkenen zijn er bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke externe betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Op welke manier zijn de burgers bij het project betrokken? 
 Welke leveranciers zijn er betrokken bij het project? 
 Zijn er misschien belangenorganisaties die betrokken zijn bij het project? 
 Welke overige externe betrokkenen kan de wethouder opnoemen? 
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4. De relatie tussen de wethouder en burgers 
De volgende stap in het interview is om de relatie tussen u en de burgers ter sprake te brengen in het 
kader van duurzaamheid. 
4.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
Graag zou ik iets meer willen weten over de wensen en belangen van burgers als het gaat om 
duurzaamheid en hoe deze zich verhouden tot die van u. 
 Wat is de wens van burgers als het gaat om duurzaamheid (m.a.w. vragen burgers naar 
duurzaamheid)? 
 Wat zijn de grootste motivaties voor burgers om deel te nemen aan bijvoorbeeld het 
zonnepanelen project? 
 Zijn deze motivaties hetzelfde voor andere duurzaamheidsinitiatieven of spelen hier weer 
andere motivaties mee? 
 Hoe geeft u als wethouder gehoor aan de wensen van de burgers inzake 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Streeft u duurzaamheidsinitiatieven in dezelfde mate na als de burgers dat vragen? 
 Op welke manier implementeert u duurzaamheidaspecten in het gemeentelijk beleid? 
 Kunt u hier voorbeelden van noemen? 
 In hoeverre liggen uw belangen in lijn met die van de burgers als het gaat om duurzaamheid? 
 Kunt u dit illustreren met wat voorbeelden en uitleggen hoe u daarmee om gaat in de 
praktijk? 
 Is het wel eens voorgekomen dat u als wethouder / politiek bestuurder iets meer aan 
duurzaamheid wilde doen dan dat door de burgers gevraagd werd? Zo ja; kunt u deze 
situatie misschien beschrijven? 
 Stel dat de burgers u zouden vragen om iets minder tijd en geld te spenderen aan 
duurzaamheidsinitiatieven ook al bent u het daar niet mee eens, zou u dan toch aan deze 
wens van de burgers tegemoet willen komen en waarom? 
4.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
Bij deze vragen staat de keuze van burgers voor de politiek bestuurder centraal. Het gaat om de wijze 
van het selecteren van de politiek bestuurders als het gaat om duurzaamheid. 
 Bent u van mening dat burgers bij de selectie van politiek bestuurders de motivatie en kennis 
ten aanzien van duurzaamheid naar waarde kan beoordelen? 
 Proberen burgers erachter te komen wat uw motivatie en kennis is ten aanzien van 
duurzaamheid en zo ja; op welke manier doen zij dat? 
 Besteed u specifiek aandacht aan duurzaamheid bij bijvoorbeeld gemeentelijke verkiezingen 
en op welke manier doet u dat? 
 Hoe belangrijk denkt u dat het onderwerp duurzaamheid is voor burgers en waar kan u dat 
uit op maken? 
 Stellen burgers bijvoorbeeld specifiek vragen ten aanzien van duurzaamheid bij 
gemeentelijke verkiezingen? 
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4.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
Het volgende onderwerp gaat over informatie, de beschikbaarheid ervan en hoe hier mee omgegaan 
wordt binnen het project en de gemeente. 
 Op welke wijze wordt er informatie omtrent het zonnepanelen project en overige 
duurzaamheidsinitiatieven beschikbaar gemaakt voor burgers? 
 Wie stelt deze informatie samen en zijn hier specifieke tijdstippen voor (bijvoorbeeld een 
maandelijkse termijn)? 
 Welke informatie wordt er beschikbaar gesteld en wordt er een selectie gemaakt over welke 
informatie beschikbaar wordt gesteld? 
 Als er een selectie wordt gemaakt, wie maakt deze selectie en waarom (zijn er voorbeelden 
van)? 
 Is het wel eens voorkomen dat burgers naar meer informatie vroegen al dan niet naar 
aanleiding van de reeds beschikbaar gestelde informatie en heeft u hier misschien 
voorbeelden van? 
 Hoe bent u als wethouder daar toen mee omgegaan? 
4.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
Bij deze vragen gaat het om de eventuele kosten die gerelateerd zijn aan de relatie van de burgers 
met u als wethouder als het gaat om duurzaamheid. Hierbij worden de burgers min of meer gezien 
als uw opdrachtgever. 
 In welke mate is uw (financiële) beloning (deels) afhankelijk van het behalen van 
duurzaamheidsinitiatieven en kunt u dit misschien illustreren met een voorbeeld? 
 In hoeverre heeft de mate waarin u tegemoet komt aan de wensen van de burgers ten 
aanzien van duurzaamheid invloed op de kans om te worden herkozen in de gemeenteraad? 
 Hoe bewijst u aan de burgers dat u handelt in hun belang als het gaat om 
duurzaamheidsinitiatieven en welke kosten komen hier eventueel bij kijken? 
 Denkt u dat er nog een verschil is tussen hetgeen dat de burgers graag bereikt wilden 
hebben ten aanzien van duurzaamheidsinitiatieven en hetgeen dat u met de gemeente tot 
op heden heeft bereikt en kunt u dat illustreren met een voorbeeld? 
 Hoe is dit verschil ontstaan? 
5. De relatie tussen de wethouder en belangenorganisaties 
De volgende stap in het interview is om de relatie tussen u en de belangenorganisatie ter sprake te 
brengen. 
5.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Wat is het belang of de claim van de betreffende belangenorganisatie? 
 Hoe verhoudt het belang van de belangenorganisatie tot uw eigen belang als wethouder en 
tot het belang van de gemeente in het algemeen? 
 Hoe maakt de belangenorganisatie hun belang, vraag of claim kenbaar? 
 Op welke manier heeft hun belang of claim invloed op duurzaamheidsinitiatieven binnen de 
gemeente?  
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 Kunt u dit nader toelichten als het gaat om het zonnepanelenproject bijvoorbeeld? 
 Hoe kijkt u aan tegen dat eventuele verschil in belang? 
 In welke situatie zou u de wens van de belangenorganisatie toch nastreven ondanks dat dit 
niet helemaal strookt met uw eigen interesse en belang? 
 Hoever vindt u dat u moet gaan om uw belang terzijde te schuiven in het belang van een 
belangenorganisatie als deze als het ware het volk vertegenwoordigen? 
5.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 In welke mate hebben de belangenorganisaties in kwestie invloed op de selectie van de 
politiek bestuurders? 
 Hoe proberen deze belangenorganisaties de motivatie, kennis en capaciteiten ten aanzien 
van duurzaamheid van u als wethouder te beoordelen en kunt u hier een voorbeeld van 
noemen? 
 In hoeverre kunnen zij deze motivatie en kennis realistisch beoordelen en zijn er 
voorbeelden te noemen waaruit blijkt dat dit wel of niet het geval is? 
5.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
 We hebben het hiervoor al gehad over de informatievoorziening en beschikbaarheid richting 
burgers. 
 Welke informatie krijgen belangenorganisaties misschien meer dan dat burgers zouden 
krijgen? 
 Op welke manier wordt deze informatie gepresenteerd? 
 (Indien van toepassing) Waarom krijgen belangenorganisaties meer informatie dan burgers? 
 Op welke wijze wordt de informatie geselecteerd en kunt u dit illustreren met voorbeelden? 
 Naar welke informatie vragen belangenorganisaties specifiek? 
 Met welke informatie bent u terughoudend om naar buiten te brengen en waarom? 
5.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
 Op welke manier proberen belangenorganisaties u te bewegen naar hun interesses? 
 Welke invloed hebben de betreffende belangenorganisaties binnen de gemeenteraad? 
 Heeft de mate waarop u tegemoet komt aan deze belangenorganisaties invloed op uw 
(financiële) beloning? 
 In welke mate zit er een verschil tussen het doel dat de belangenorganisatie voor zich ziet 
ten aanzien van duurzaamheid en de status en het doel dat u als wethouder voor ogen heeft 
of wellicht reeds hebt bereikt en kunt u dit misschien illustreren met voorbeelden? 
 Waar is dat verschil ontstaan en heeft u hier al eens met de belangenorganisatie over 
gesproken? 
 Hoe bewijst u aan de belangenorganisatie dat u hun belangen ten aanzien van duurzaamheid 
nastreeft? 
 Welke kosten zijn hier aan verbonden? 
6. De relatie tussen de wethouder en de inkoopprofessional 
Nu wil ik graag wat vragen stellen ten aanzien van uw relatie met de inkoopprofessional. 
58 
 
6.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de inkoopprofessional beschrijven als het gaat om 
duurzaamheidsinitiatieven in de gemeente? 
 Hoe komt dit belang tot uiting in de praktijk en specifiek in het zonnepanelenproject? 
 Hoe verhoudt dit belang ten op zichtte van uw belang als het gaat om duurzaamheid? 
 In hoeverre vindt u dat uw belangen en interesse ten aanzien van duurzaamheid in lijn liggen 
met die van de inkoopprofessional? 
 Kunt u voorbeelden noemen van situaties waarin verschillen in belang naar voren kwamen? 
 Wat doet een dergelijk verschil in belang met de voortgang of de richting van bijvoorbeeld 
het zonnepanelenproject? 
 Hoe verloopt het contact met de inkoopprofessional over duurzaamheidsinitiatieven? 
 Welke beleidaspecten dient de inkoopprofessional mee te nemen in zijn taak? 
 Waar komen deze beleidsaspecten vandaan en wie heeft deze opgesteld? 
 In hoeverre kunt u de inkoopprofessional vragen of ertoe bewegen om duurzaamheid na te 
streven? 
 Op welk gebied vindt u dat dezelfde interesses en belangen het meest tot uiting komen? 
 Waarom is dit het geval? 
 Als u de inkoopprofessional zou vragen om minder aandacht en geld uit te geven aan 
duurzaamheid, zou hij dit doen en waarom? 
6.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 Op welke manier heeft u invloed op de selectie van een inkoopprofessional? 
 Is er voor het zonnepanelenproject een specifieke inkoopprofessional verantwoordelijk en 
waarom is eventueel gekozen voor deze persoon? 
 Hoe tracht u de motivatie, kennis en capaciteiten ten aanzien van duurzaamheid van de 
inkoopprofessional te beoordelen? 
 Waaruit blijkt in de praktijk dat de inkoopprofessional al dan niet gemotiveerd is voor 
duurzaamheid? 
 In hoe verre slaagt u er volgens u in om dit naar behoren te doen? 
 Waar haalt u eventuele kennis en mogelijkheden vandaan om dit te beoordelen? 
6.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
 Welke informatie komt er van de inkoopprofessional naar u over duurzaamheidsinitiatieven 
en dan specifiek als het gaat om het zonnepanelenproject? 
 Op welke wijze komt de informatie van de inkoopprofessional, over bijvoorbeeld status en 
progressie, to bij u? 
 In hoe verre is alle gewenste informatie voor u vrij beschikbaar en toegankelijk? 
 Is er een bepaalde regelmaat in de informatieverstrekking door de inkoopprofessional? 
 Welke selectie maakt de inkoopprofessional eventueel bij het verstrekken van informatie en 
waarom doet hij dit? 
 Hoe vaak moet u om (aanvullende) informatie vragen aan de inkoopprofessional? 
 Hoe gaat de inkoopprofessional hier vervolgens mee om? 
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6.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
 Heeft u invloed op de (financiële) beloning of de toekomst van de inkoopprofessional als het 
gaat om duurzaamheid? 
 Is de beloning van de inkoopprofessional (deels) afhankelijk van de mate waarin hij 
duurzaamheidaspecten implementeert of behaald? 
 In hoeverre streeft de inkoopprofessional duurzaamheid na in dezelfde mate als u dit 
nastreeft en zit er in een verschil in het de uiteindelijke doelen die u beide voor u ziet? 
 Hoe bewijst de inkoopprofessional aan u of aan zijn leidinggevende dat hij in diens belang 
handelt als het gaat om duurzaamheid en moet hij hiervoor kosten maken? 
7. De relatie tussen de wethouder en de overheidsmanager 
Ten slotte zou ik u wat vragen willen stellen over uw relatie met de overheidsmanager. 
7.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de overheidsmanager beschrijven als het gaat om 
duurzaamheidsinitiatieven in de gemeente? 
 Hoe komt dit belang tot uiting in de praktijk en specifiek in het zonnepanelenproject? 
 Hoe verhoudt dit belang ten op zichtte van uw belang als het gaat om duurzaamheid? 
 In hoeverre vindt u dat uw belangen en interesse ten aanzien van duurzaamheid in lijn liggen 
met die van de overheidsmanager? 
 Kunt u voorbeelden noemen van situaties waarin verschillen in belang naar voren kwamen? 
 Wat doet een dergelijk verschil in belang met de voortgang of de richting van bijvoorbeeld 
het zonnepanelenproject? 
 Hoe verloopt het contact met de overheidsmanager over duurzaamheidsinitiatieven? 
 In welke mate kunt u de overheidsmanger vragen of ertoe bewegen om duurzaamheid na te 
streven? 
 Op welk gebied vindt u dat dezelfde interesses en belangen het meest tot uiting komen? 
 Waarom is dit het geval? 
 Als u de overheidsmanager zou vragen om minder aandacht en geld uit te geven aan 
duurzaamheid, zou hij dit doen en waarom? 
7.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 Op welke manier heeft u invloed op de selectie van de overheidsmanager? 
 Is er voor het zonnepanelenproject een specifieke overheidsmanager verantwoordelijk en 
waarom is eventueel gekozen voor deze persoon? 
 Hoe tracht u de motivatie, kennis en capaciteiten ten aanzien van duurzaamheid van de 
overheidsmanager te beoordelen? 
 Waaruit blijkt in de praktijk dat de overheidsmanager al dan niet gemotiveerd is voor 
duurzaamheid? 
 In hoe verre slaagt u er volgens u in om dit naar behoren te doen? 
 Waar haalt u eventuele kennis en mogelijkheden vandaan om dit te beoordelen? 
 
60 
 
7.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
 Welke informatie komt er van de overheidsmanager naar u over duurzaamheidsinitiatieven 
en dan specifiek als het gaat om het zonnepanelenproject? 
 Op welke wijze komt de informatie van de overheidsmanager, over bijvoorbeeld status en 
progressie, to bij u? 
 In hoe verre is alle gewenste informatie voor u vrij beschikbaar en toegankelijk? 
 Welke selectie maakt de overheidsmanager eventueel bij het verstrekken van informatie en 
waarom doet hij dit? 
 Hoe vaak moet u om (aanvullende) informatie vragen aan de overheidsmanager? 
 Hoe gaat de overheidsmanager hier vervolgens mee om? 
7.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
 Heeft u invloed op de (financiële) beloning of de toekomst van de overheidsmanager als het 
gaat om duurzaamheid? 
 Is de beloning van de overheidsmanager (deels) afhankelijk van de mate waarin hij 
duurzaamheidaspecten implementeert of behaald? 
 In hoeverre streeft de overheidsmanager duurzaamheid na in dezelfde mate als u dit 
nastreeft en zit er in een verschil in het de uiteindelijke doelen die u beide voor u ziet? 
 Hoe bewijst de overheidsmanager aan u of aan zijn leidinggevende dat hij in diens belang 
handelt als het gaat om duurzaamheid en moet hij hiervoor kosten maken? 
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Bijlage II Interviewschema overheidsmanager 
1. Introductie 
Hartelijk dank dat u mee wil werken met dit interview. Dit interview maakt deel uit van mijn 
afstudeeronderzoek naar de rol van verschillende betrokkenen bij duurzaamheidsinitiatieven in de 
publieke sector. In dit interview zal ik u vragen stellen met betrekking tot duurzaamheidsinitiatieven 
bij de gemeente en specifiek met betrekking tot het zonnepanelenproject. Met uw goedkeur wordt 
het interview opgenomen met een opnameapparaat. Na dit mondelinge interview volgt een 
schriftelijke uitwerking welke ik eerst aan u voorleg voordat ik de resultaten ervan in het 
onderzoeksverslag verwerk. In het onderzoek blijft u volledig anoniem. 
2. Duurzaamheidsinitiatieven en de rol van de overheidsmanager daarin 
Graag zou ik u wat vragen willen stellen over uw rol binnen het zonnepanelenproject en over uw rol 
binnen de gemeente als het gaat om duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen. 
 Wat is uw rol binnen het zonnepanelenproject? 
 Hoe wordt uw tijd concreet besteed? 
 Welke bevoegdheden heeft u? 
 Welke verantwoordelijkheden heeft u? 
 Met wie werkt u samen? 
 Aan wie moet hij rapporteren? 
 Welke duurzaamheidsinitiatieven zijn er nog meer in de gemeente? 
 Wat is de status of het resultaat van deze initiatieven op dit moment? 
 Wat is uw rol binnen deze duurzaamheidsinitiatieven? 
 Is deze rol vergelijkbaar met de bovenstaande en zo nee op welke punten niet? 
3. Stakeholders binnen het project 
Om een overzicht te krijgen van de betrokken partijen bij duurzaamheidsinitiatieven zou ik u hier een 
paar vragen over willen stellen. Het gaat er hier om welke partijen en of individuen betrokken zijn bij 
het project. 
 Welke interne betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Welke inkoopprofessionals zijn er betrokken bij het project, met wel rol of hoe ziet deze 
betrokkenheid uit? 
 Welke andere betrokkenen zijn er bij het project, met wel rol of hoe ziet deze betrokkenheid 
uit? 
 Welke externe betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Welke leveranciers zijn er betrokken bij het project? 
4. De relatie tussen de overheidsmanager en de politiek bestuurder 
De volgende stap in het interview is om de relatie van u als overheidsmanager met de wethouder als 
politiek bestuurder te bespreken. 
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4.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
Ik zou het graag eerst met u willen hebben over de belangen van u als overheidsmanager en de 
belangen van de wethouder ten aanzien van duurzaamheid. 
 Hoe zou u het belang van de wethouder omschrijven ten aanzien van duurzaamheid? 
 Hoe komt dit belang concreet tot uiting in de praktijk? 
 Hoe zou u uw eigen belang ten aanzien van duurzaamheid omschrijven? 
 Hoe komt de samenwerking tussen u en de wethouder tot uiting binnen het 
zonnepanelenproject? 
 Welke vorm krijgt de samenwerking bij welke andere duurzaamheidsinitiatieven? 
 Op welke punten wijken uw belangen af van die van de wethouder als het gaat om 
duurzaamheid? 
 Hoe loopt u hier in de praktijk tegenaan en hoe gaat u hiermee om? 
 In welke mate vindt u dat uw belangen in lijn liggen met die van de wethouder? 
 Als de wethouder u iets zou vragen om een bepaald duurzaamheidsinitiatief al dan niet te 
steunen waar u het eigenlijk niet mee eens bent, hoe zou u hier mee omgaan? 
 Heeft de wethouder u al eens verzocht om andere aspecten dan duurzaamheid na te streven 
in een project en hoe bent u hier toen mee omgegaan? 
4.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
Bij het volgende onderwerp staat de selectie of werving van u als overheidsmanager centraal.  
 Op welke manier heeft de wethouder invloed op de werving en selectie van u als 
overheidsmanager? (Eventueel voor een specifiek project?) 
 In welke mate zou de wethouder in staat zijn uw kennis en motivatie op het gebied van 
duurzaamheid realistisch te beoordelen? 
 Op welke manier probeert de wethouder erachter te komen wat u kennis en motivatie is als 
het gaat om duurzaamheid? 
4.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
Dit onderwerp gaat over informatie omtrent duurzaamheidsinitiatieven, de beschikbaarheid ervan 
en wie welke informatie deelt. 
 Wie heeft er binnen het project team of de gemeente het meeste informatie over 
duurzaamheid in het algemeen en de status van de projecten? 
 Wie is er afhankelijk van deze persoon als het gaat om informatie? 
 Hoe maakt u informatie beschikbaar voor de wethouder? 
 Maakt u een selectie voor de informatie die u aan de wethouder geeft en om welke 
informatie gaat het dan? 
 Hoe vaak komt het voor dat de wethouder om extra of andere informatie vraagt en waar 
gaat het dan precies over? 
 Kunt u dit illustreren met een praktijkvoorbeeld? 
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4.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
Hierbij gaat het over de mogelijke kosten die samenhangen met de relatie die u (bij wijze als 
opdrachtnemer) heeft met de wethouder (als opdrachtgever). 
 In welke mate is uw (financiële) beloning afhankelijk van het behalen van 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Hoe kan het succesvol behalen van duurzaamheidsinitiatieven een positief gevolg voor u 
persoonlijk hebben binnen u werk binnen de gemeente? 
 Op welke manier zou de wethouder daar invloed op kunnen uitoefenen? 
 Hoe bewijst u aan de wethouder dat u zich helemaal inzet voor de 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Welke kosten kunnen hieraan verbonden zijn? 
 Als u de doelstellingen van de wethouder bekijkt en deze vergelijkt met uw doelstellingen en 
hetgeen er is bereikt ten aanzien van duurzaamheidsinitiatieven zoals het 
zonnepanelenproject; zitten er verschillen tussen deze doelstellingen en hetgeen er bereikt 
is? 
 Welke verschillen zijn dat en hoe zijn deze ontstaan? 
5. De relatie tussen de overheidsmanager en de inkoopprofessional 
Nu zou ik graag wat meer willen weten over de relatie tussen u en de inkoopprofessional. 
5.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de inkoopprofessional omschrijven als het gaat om duurzaamheid? 
 Hoe verhoudt dit belang zich met uw belangen ten aanzien van duurzaamheid? 
 In hoeverre vindt u dat uw belangen in lijn liggen met die van de inkoopprofessional als het 
gaat om duurzaamheid? 
 In hoeverre is de reikwijdte van de duurzaamheiddoelstellingen van u en van de 
inkoopprofessional hetzelfde? 
 Kunt u wat voorbeelden noemen uit de praktijk waarin de verschillen en of overeenkomsten 
in het belang naar voren komen? 
 Als u de inkoopprofessional iets zou vragen wat eigenlijk tegen zijn eigen belang in zou gaan, 
hoe zou hij daarmee omgaan? 
 Waarom zou hij daar op die manier mee omgaan? 
 Is dit in de praktijk misschien al eens voorkomen en kunt u dit met een voorbeeld illustreren? 
5.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 In welke mate heeft u invloed op de werving en selectie van een inkoopprofessional voor de 
gemeente in het algemeen of voor een project? 
 Hoe probeert u de kennis en motivatie van de inkoopprofessional ten aanzien van 
duurzaamheid te achterhalen? 
 In hoeverre denkt u dat u de kennis en motivatie van de inkoopprofessional realistisch kan 
beoordelen? 
 Hoe heeft de werving en selectie of de eventuele samenwerking met een inkoopprofessional 
binnen het zonnepanelenproject of daar buiten uitgepakt? 
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 In welke mate stemde de kennis en motivatie van de inkoopprofessional overeen met uw 
inschattingen en verwachtingen? 
 Hoe verhield dit tot uw wensen? 
5.3 Vragen ten aanzien van informatie asymmetrie 
 Welke informatie wordt er door de inkoopprofessional met u gedeeld? 
 Op welke manier wordt deze informatie met u gedeeld? 
 Welke selectie maakt de inkoopprofessional als het om de,te delen, informatie gaat? 
 Kunt u hier concrete voorbeelden van noemen? 
 Vraagt u wel eens naar extra of andere informatie die de inkoopprofessional niet uit zich zelf 
deelt en kunt u hier een voorbeeld van noemen? 
 Kunt u via een andere weg over dezelfde informatie beschikken als de inkoopprofessional en 
hoe doet u dit eventueel? 
5.4 Vragen ten aanzien van eventuele agency kosten 
 In welke mate is de (financiële) beloning van de inkoopprofessional afhankelijk van duurzame 
inkoop of het behalen van duurzaamheidsdoelstellingen? 
 Welke andere mogelijke positieve of negatieve gevolgen kan het behalen van 
duurzaamheidsdoelstellingen hebben voor de inkoopprofessional? 
 In welke mate en op welke wijze heeft u invloed op de beloning of het welbevinden van de 
inkoopprofessional als het gaat om duurzaamheid. 
 Op welke manier tracht de inkoopprofessional te bewijzen dat hij de 
duurzaamheidsdoelstellingen behartigt? 
 Welke kosten zijn hier aan verbonden? 
 In welke mate zit er een verschil tussen de doelstellingen die u voor u zag als het gaat om 
duurzaamheid en die u aan de inkoopprofessional ten doel hebt gesteld en hetgeen wat de 
inkoopprofessional bereikt heeft? 
 Heeft u een voorbeeld van dit verschil en kunt u beschrijven hoe dit verschil is ontstaan? 
6. De relatie tussen de overheidsmanager en de leverancier 
6.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de leverancier willen omschrijven binnen het zonnepanelen 
project? 
 Hoe verhoudt dit belang tot uw eigen belang binnen het zonnepanelenproject? 
 Kunt u voorbeelden noemen van situaties die zich hebben voor gedaan waarin een 
overeenkomst of verschil in belang naar voren kwam? 
 Als u de leverancier iets zou vragen wat niet overeen zou stemmen met zijn belang of 
interesse, hoe denkt u dat hij hier mee om zou gaan? 
 Waarom denkt u dat en is dit misschien al eens voor gekomen? 
6.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 Hoe tracht u de kennis en motivatie van de leveranciers te achterhalen als het gaat om 
duurzaamheid? 
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 Hoe reageren leveranciers als u poogt deze motivatie en interesse te achterhalen? 
 In hoeverre denkt u dat u in staat bent om deze kennis en motivatie realistisch te 
beoordelen? 
 Welke andere criteria zijn er relevant bij de selectie van de leverancier? 
 Welke gemeentelijke beleidsregels spelen eventueel mee bij de keuze van een leverancier? 
 Welke partijen zijn nog meer betrokken bij de keuze van een leverancier? 
 Hoe proberen deze partijen de kennis en motivatie van de leverancier als het gaat om 
duurzaamheid te beoordelen? 
 Kunt u voorbeelden noemen uit de praktijk waarin het is voorkomen dat uw beoordeling van 
de kennis en motivatie van de leverancier wel of niet realistisch is gebleken? 
 Als deze niet realistisch is gebleken waar heeft dit volgens u dan aan gelegen 
6.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
 Welk soort informatie krijgt u van uw leveranciers? 
 Naar welke informatie van uw leveranciers bent u nog meer geïnteresseerd? 
 Hoe wordt informatie tussen de leverancier en u gedeeld? 
 Welke informatie wordt er bij de leverancier geselecteerd om aan u beschikbaar te stellen? 
 Waarom wordt deze selectie gemaakt denkt u? 
 Komt het voor dat u naar aanvullende of andere informatie vraagt bij de leverancier en om 
welke informatie gaat het dan? 
 Hoe gaan de leveranciers daarmee om? 
 Zijn er mogelijkheden en zo ja welke om meer informatie te achterhalen buiten de 
leverancier om? 
6.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
 In welke mate is de financiële beloning van de leverancier afhankelijk van het behalen van 
duurzaamheiddoelstellingen? 
 Kunt u dit illustreren met een voorbeeld? 
 Zijn er nog andere positieve of negatieve gevolgen voor de leverancier verbonden bij het al 
dan niet na streven van duurzaamheid in zijn producten, processen of diensten? 
 Welke prikkels krijgen leveranciers om duurzaamheid na te streven in het algemeen binnen 
de gemeente? 
 Hoe bewijzen leveranciers dat ze duurzaamheid wel echt na streven? 
 Welke kosten zijn hier misschien mee verbonden? 
 Als u bekijkt naar hetgeen de leveranciers bereiken als het gaat om duurzaamheid, stemt dit 
dan overeen met uw verwachtingen of de doelen die u aan de leverancier heeft gesteld of zit 
daar nog een verschil in? 
 Hoe is dat verschil eventueel ontstaan? 
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Bijlage III Interviewschema leverancier 
1. Introductie 
Hartelijk dank dat u mee wil werken met dit interview. Dit interview maakt deel uit van mijn 
afstudeeronderzoek naar de rol van verschillende betrokkenen bij duurzaamheidsinitiatieven in de 
publieke sector. In dit interview zal ik u vragen stellen met betrekking tot duurzaamheidsinitiatieven 
bij de gemeente en specifiek met betrekking tot het zonnepanelenproject. Met uw goedkeur wordt 
het interview opgenomen met een opnameapparaat. Na dit mondelinge interview volgt een 
schriftelijke uitwerking welke ik eerst aan u voorleg voordat ik de resultaten ervan in het 
onderzoeksverslag verwerk. In het onderzoek blijft u volledig anoniem. 
2. Duurzaamheidsinitiatieven en de rol van de leverancier daarin 
Graag zou ik u wat vragen willen stellen over uw rol binnen het zonnepanelenproject en over uw rol 
binnen de gemeente als het gaat om duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen. 
 Wat is uw rol binnen het zonnepanelenproject? 
 Hoe wordt zijn tijd concreet besteed? 
 Welke bevoegdheden heeft u? 
 Welke verantwoordelijkheden heeft u? 
 Met wie werkt u samen? 
 Aan wie moet hij rapporteren? 
 Welke duurzaamheidsinitiatieven zijn er nog meer in de gemeente? 
 Wat is de status of het resultaat van deze initiatieven op dit moment? 
 Wat is uw rol binnen deze duurzaamheidsinitiatieven? 
 Is deze rol vergelijkbaar met de bovenstaande en zo nee op welke punten niet? 
3. Stakeholders binnen het project 
Om een overzicht te krijgen van de betrokken partijen bij duurzaamheidsinitiatieven zou ik u hier een 
paar vragen over willen stellen. Het gaat er hier om welke partijen en of individuen betrokken zijn bij 
het project. 
 Welke interne betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Welke overheidsmanagers zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke inkoopprofessionals zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke andere betrokkenen zijn er bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke externe betrokkenen zijn er binnen het zonnepanelenproject? 
 Welke overige leveranciers zijn er betrokken bij het project? 
4. De relatie tussen de leverancier en de overheidsmanager 
De volgende stap in het interview is om de relatie tussen u en de overheidsmanager ter sprake te 
brengen. 
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4.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
Allereerst zou ik het hebben over uw belang ten aanzien van duurzaamheid en hoe zich dit verhoudt 
tot het belang van de overheidsmanager. 
 Hoe zou u uw eigen belang ten aanzien van duurzaamheid en uw eigen belang binnen 
bijvoorbeeld het zonnepanelenproject beschrijven? 
 Hoe zou u het belang van de overheidsmanager beschrijven in het project en binnen 
duurzaamheid in het algemeen. 
 Hoe verhoudt dit belang zich met de belangen van de overheidsmanager vindt u? 
 Kunt u voorbeelden noemen van situaties waarin overeenkomsten of verschillen tussen deze 
belangen naar voren kwamen? 
 Hoe verhouden zich uw belangen met die van de overheidsmanager bij andere projecten of 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Hoe zou u er mee omgaan als de overheidsmanager u iets zou vragen wat tegen uw eigen 
belang in zou gaan? 
 Is een dergelijke situatie al eens voorkomen en zou u die willen toelichten? 
4.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
Bij de volgende vragen staat de selectie van u als leverancier centraal. 
 Op welke wijze kwam de selectie van u als leverancier tot stand? 
 Welke partijen waren bij deze selectie aanwezig? 
 Hoe heeft de overheidsmanager getracht achter de kennis en motivatie  van u als leverancier 
te komen als het gaat om duurzaamheid? 
 Kan de overheidsmanager deze kennis en motivatie realistisch en naar waarde beoordelen 
volgens u? 
 Wat hebt u gedaan om u kennis en motivatie kenbaar te maken als het gaat om 
duurzaamheid? 
 Welke andere had de overheidsmanager bij de selectie van u als leverancier? 
4.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
De volgende vragen gaan over informatie omtrent duurzaamheid en projecten, waar deze vandaan 
komt en de beschikbaarheid ervan. 
 Welke informatie deelt u uit zich uw zelf met de overheidsmanager? 
 Op welke manier deelt u deze informatie? 
 Wat voor selectie maakt u wat betreft de informatie die u aan de overheidsmanager 
beschikbaar stelt? 
 Waarom maakt u deze selectie? 
 Vraag de overheidsmanager u wel eens voor andere of meer gedetailleerde informatie? 
 Hoe gaat u hier mee om? 
 
 
68 
 
4.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
Hierbij gaat het over de mogelijke kosten die samenhangen met de relatie die u (bij wijze als 
opdrachtnemer) heeft met de overheidsmanager (als opdrachtgever). 
 In welke mate is uw beloning afhankelijk van het behalen van duurzaamheidsdoeleinden? 
 Welke positieve of negatieve gevolgen kan het al dan niet halen van 
duurzaamheiddoeleinden nog meer hebben voor u als leverancier? 
 Op welke manier kan de overheidsmanager invloed uitoefenen op of gevolgen geven aan het 
al dan niet halen van duurzaamheidsdoeleinden? 
 Hoe probeert u aan de overheidsmanager te bewijzen dat u in zijn belang handelt als het 
gaat om duurzaamheid? 
 Welke kosten zijn hier eventueel aan verbonden? 
 In welke mate haalt u of kunt u de doelstellingen die de overheidsmanager stelt behalen? 
 Indien dit behalen lastig of niet mogelijk is, hoe kan dit en hoe gaat u hiermee om? 
5. De relatie tussen de leverancier en de inkoopprofessional 
5.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de inkoopprofessional beschrijven binnen bijvoorbeeld het 
zonnepanelenproject en binnen duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen? 
 Hoe verhoudt uw belang zich ten opzichtte van dat van de inkoopprofessional? 
 Kunt u voorbeelden noemen van situaties waarin overeenkomsten of verschillen in deze 
belangen naar voren kwamen? 
 Als de inkoopprofessional u iets zou vragen wat niet strookt met uw belangen hoe zou u 
daarmee omgaan? 
 Is een dergelijke situatie al eens voorkomen en zou u die willen toelichten? 
5.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
 Hoe heeft de inkoopprofessional getracht achter de kennis en motivatie ten aanzien van 
duurzaamheid van u als leverancier te komen? 
 Bent u van mening dat de inkoopprofessional deze kennis en motivatie realistisch en waarde 
kan beoordelen volgens u? 
 Hoe heeft u uw kennis en motivatie ten aanzien van duurzaamheid kenbaar gemaakt aan de 
inkoopprofessional? 
 Welke andere selectiecriteria had de inkoopprofessional bij u als leverancier? 
5.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
 Welke informatie deelt u uit zich uw zelf met de inkoopprofessional? 
 Op welke manier deelt u deze informatie? 
 Wat voor selectie maakt u wat betreft de informatie die u aan de inkoopprofessional 
beschikbaar stelt? 
 Waarom maakt u deze selectie? 
 Vraagt de inkoopprofessional u wel eens voor andere of meer gedetailleerde informatie? 
 Hoe gaat u hier mee om? 
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5.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
 Op welke manier kan de inkoopprofessional invloed uitoefenen op of gevolgen geven aan het 
al dan niet halen van duurzaamheiddoeleinden door u? 
 Hoe probeert u aan de inkoopprofessional te bewijzen dat u in zijn belang handelt als het 
gaat om duurzaamheid? 
 Welke kosten zijn hier eventueel aan verbonden? 
 In welke mate haalt u of kunt u de doelstellingen die de inkoopprofessional stelt behalen? 
 Indien dit behalen lastig of niet mogelijk is, hoe kan dit en hoe gaat u hiermee om? 
 
 
